أ 


© قا وى .و85 
© ءا ءايووةة 
©#هوى كل * ثاموة قررت وزارةالتعلي ع تدريس 


المملكة العربية السعودية . 
وزارة التحع لب هذا الكتاب وطسيعه على تفقنها 


امااأمعبياغ أت باك ام ك8 








مهارات إداريه 


التعليع اتشاقوي 
رنظام المقررات) 
البرنامج التخصصي 


مسار العلوم الانسانية 


قام بالتاليف والمراجعة 
فريق من المتخصصين 


طبعة ٠١٠١ 1١447‏ بع انا لياع 


موقع واجباتان _ 


6 وزارة التعليم ‏ 2 أه 
١‏ 


فهرسة مكتية الملك قهد الوطنية أثناء النشر 
مهارات إدارية 

4 ص ؛ 0, 11١50‏ سم 

ودمك: ايع 8ش اخ _ 83 _ غؤرباة 

١‏ التنظيم الإداري 1 السلوك الإداري 

: العثوان 

١ 2 ر‎ 01 16851١8 ديوى‎ 








ال 6 ©5©6ؤل1]ىل ]ىل ١ 2-2 ١‏ 


رقم الايداع: 55ه / ١578‏ 
ردمك؛ 2١‏ ١مغع.لملة.‏ دكقةملباة 


ووه 


حقنوق الطبع والنشر محفوظة لوزارة التعليم 
5013 , 1110 لالالانالالا 


مواد إثرائية وداعمة على "منصة عين" 
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الوحدة الأولى 
مهارة التخطيط ومهارة تخليل المشكلات واتخاذ القرارات 


31 





- مفهوم الإدارة لا عا ا 1 0 - خطوات حل المشكلات 0 1 
- تعريف الإدارة. ٠‏ نام ل ا لنت وو - إدراك المشكلة والشعور بها 2 


اإعوفية ال كاوق رف ان د 1 11 111 ديد المشكلة ل ا ااه 
فالات الإدارة ليدع 0 دا ديد الآبات اشحيلة السخكلة 20000053000300 
عناصر العملية الإدارية لو ل ا تحديد الخحلول والبدائل حي و اوح عدن سوس سم و ا م8 
| لومُطيفة ب ب سد سم سد سوسس لجزلا اختيار الحل الأفضل #313#37#7198ة13#1313 30 
اموق ع تفاط 1 35 أ 
مشهوم التبخصيطد ام مجو او ص 1 سسوحي فووا لسن نك ارا - تنفيذ الحل وتقييم النتائج 0 كان 
أنواعهة. عناصبرة ؛ معوقاته ... لال 0 98ه0103ا 1 - صنع واتخاذ القرار اها 6 ناك فاع الاك م ع 6 م 0 #6 
دخطوات المخطيط . ممم حوو مو با »و مفهوع اتخاذ القرار 8 
ليل اللشكذلافة ممم ممم سس معد اعد - العلاقة بين المشكلة والقرار ا ا 0 
53 مقهوم الم كله ا د الفرق بين صنع القرار واتخاد القرار ل 
- خسنائض المشكاقات:. .د ما ا لامو أنواع القرارات 000 مت 
ع ]يراع المسكلات . الس ضضشسي.. نو الإبداع فى حل الشكاات سس م سس ل ياي 
-إستراتيحيات خل المشكالات ا سي كي 
اباليبه خ]المشكلةت .ب سس ا 





اأأأاارة 5-1 





-مفهوع السكرتارية ومهامها ............. لم البرية الوارة والضمادر.ب.... 200 11 
صضفات السكرتير التاجح . .. . 23224 قار عاكجة المكالمانت المائفية :1 1 1 115 
رتبب اللمراق يك و ايتال الزال ايم سه سي اام - البريد الإلكتروني 0 و 1714 
- المكتب ومحتوياته ..................... و -مكسسة العمل المكتبي وإدارته إلكترونيا .......... ١١9‏ 


ح شه شف الهش م م ل ا الإدارة الإلكترونية لسسع س شي 22420121 اللأكاة 
.حفظ الملفات سروح مج سوام اتوم تصصووي لام العمل المكتبي وتطبيقات الحاسب مما عد دم عن سد 





الوحدة الثالثة 


لبيعوالشغرء 


مهارات السب 





- مهارات السييع والشراء ا 
مفهوم عملية البيع «الشبراء سو ور ل ع ار 
- 1شيية عدهلية البيع والشراء موقاو ا ور ا 


- العوامل المؤثرة في الشراء. ........... - 


- السلوك الشرائى وصفات المشعري المنالي 
- التفسير العقللاتي............ 
- صفات المشتري المثالي وا سسمه و ع 
- خطوات العملية الشرائية لو لعن عه 


إجراك اجات ا يس 


ب تقييم البدائل وقرار الشراء ا الخدت 
- الاستيلاك وسلوك ما بعد الاستياكك ا 
- سلوكيات سلبية في الشراء والاستهلاك.. 


١ 
١ 1 
١ 8 
١ث‎ 
١5 
١6١5 
١5 


١ ؟‎ 
١ 5 


١ ؟‎ 
١ 6 
١ هه‎ 
١ هه‎ 
١ كم‎ 
١ 8 
5آ‎ 9 
455 
١ > 1/ 
١ 
ثرا‎ 


- الشراء النزوي ( الفجائي ) ا 
- الاستهلاك الترفي ( الكماليات ). .. . .. ....... 
د الإفراظ في القشة, . ........... 


+ حعريشات- الراك الحا معد وو ياوا الا 2 
0-7 ل 
أساليب وطرق البيع. .. . ....... 
- البيع داخل المعاجر .... ف شاه هه هاه هاس هه وه هج هه مهمع 
الفرق بين البيع داخل المتجر وخارجه . 
ديعص العوامل المؤقرة في للشتري داخل الجر 


الج بق ١‏ 000020030000004 
اقيزات مهبة عندوب المبيعات ديدنت 


خطوات العملية البيعية لعي تمنو دو مسو ع دسم 
- السويق ؟ 222711111111110 
> السيسو يق ا 20000000 52100000 ل 


- العجارة الإلكعرونية 1[ 1 5 5 5 5 225ص 
وس مفهوم العتجارة الإلكترونية و لون عار عش مسن كرف ممت لح ل ع 


مزايا التجارة الإلكترونية آآ515151515105آ202352 
-شعوقات التجارة الآ لكترونية 1111000000 
بعفن أشكال التجارة الالكترونية . . .. 


١8م‎ 
١ م١‎ 
١م‎ 
١م‎ 
١ هم‎ 
كما‎ 
١ ام‎ 
حيل‎ 
١5١ 
إذهل‎ 
١5 
5 
١1 
١م‎ 
منانا‎ 


518 











لون لدو العالمين؛ والصلاة والسلام على أشرف الآنبياء والمرسلين نبينا محمد وعلى آله وصحبه أجمعين؛ 
وبعل فإن هناك العديد من المهارات التى يتحتم على من يريد أن ينجح في العمل الإداري أن بيبل 
إن فائدتها ليست مقصورة على ممارس الإدارة؛ بل تفيد كل إنسان في أي مجال من المجالات. 

كتاب «مهارات إدارية 0 الذي بين يديك يهدف إلى إكساب الطالب بعض المهارات الإدارية التى تناسب 
خصائضص الم حلة الدراسيةع وتلبى احتياجات الطالب وأهداف المجتمع ع وذلك فى ح دود الخصص الحددة 
لقو 

ويبدا هذا الكتاب في الوحدة الأآولى بإعطاء فكرة موجزة عن الإدارة ثم مهارة تحليل المشكلات واتخاذ 
القرارات» ألم عرص بف لمهارة التخطيط: وفي الو حدة الثانية بعض مهاراث العمل المكتبي والبكرتارية) 
أما الوحدة الثالثة فتتناول بعض المهارات اللازمة للبائع, وبعض المهاراتك التي تفيد الطالب قفن مار سته 
لأعمال البيع والشراء» والمهارات التي تدرس في هذا الكتاب يمكن أن تتغير بناء على ما يطرأ من تطور في 
احقيانجانة اللالب ااا للسلفسي: 

ختاماء نرجو أن تتحقق الفائدة المرجوة من هذا الكتاب والمتمثلة في إكساب الطالب بعض المهارات الإدارية 
النى تفيدة ِ حياتةه اليوميةع وتهِيوّه لالأاستفادة من الفرص المتاحة ف سوق العمل . 

















موقع واجبا 


25 


2 موقع واجباتى - 











مهعارهة 


التخطيط ومهارة خليل المشكلات واتخاذ القرارات 











3 


مفهوم اللادا 


ا 


0 الس 










إستراتيجيات واساليب خل المشكلات 


خطوات التعامل مع المشكلات 










دالقرار وناك 


تحب صنع واتحاد القراراب 








١‏ 3 نذل 8 مع ل نكا قاين 


الهدف : من هذا | الدر بس هو أن: موضوعات الدرس: 
- ُبيّنَ مفهوم الإدارة . مفغهوع الإدارة. 
- نُوضحٌ أهضمية الإدارة . أهمية الإدارة : 
- تُفْرَق بين أهم مجالات الإدارة. أهم مجالات الإدارة . 
3 تُوضْحَ > عناصر العملية الإدارية ١‏ وظائف الإدارة 31 - عناصر العملية الإدارية 0 وظائف الإدارة ). 
تذ كر أهم المهارات في علم الإدارة . أهم المهارات فى علم الإدارة. 








نسمع في حياتنا اليومية عبارات مثل : 

© صرح مدير عام الشؤون الصححية . 

© ار ا هذا البوم المكيوالد يلي + 505 

© تعتزم إدارة المدرسة إقامة لحفل) تكريم للطلاب المتميزين 

نلاحظ في هذه العبارات الكلمات الآتية : مدير ايدير امار 

> ما تعريف الإدارة؟ 

© ماأهمية الإدارة؟ 

© هل الإدارة علم ام فن؟ 

6 فا محالاتت الإدارة؟ 

© ها عناصم ر العملية الإدارية؟ 

تعريف الأدارة : 
جاءت مة إدارة من الفعل ( يدير )؛ ود يدير الشيء أي يحركه من مكان إلى مكان اخر . 

وقد تعددت التعريفات التى وضعها علماء الإدارة نورد منها ما يأتي : 

خدمة الغير أو تقديم العون لاتفرسن, وعلى هذا النحو فإن من يعمل بالإدارة يقوم بعل مرة الأخرين أو يصل عن 

طريق الإدارة إلى أداء الخدمة . 


هي العملية التي يمكن بواسطتها تنفيذ غرض معين والإشراف عليه. 







أن تعرف بالضبط ماذا تريد؛ ثم تتأكد من أن الأفراد يؤدونه بأحسن وأقل تكلفة ممكدة. 


عملية استخدام الموارد من المواد الخام والعنصر البشري؛ لتحقيق أهداف معينة وتتضمن تخطيط وتنظيم وتوجيه 
وتنسيق وا تعييم سحهوذ الأشخاص لتحقيق هله الأعدافشه. 


استغلال الموارد المتاحة عن طريق تنظيم الجهود الجفاعية وتنسيقها تشكل يحقق الأهداف المحددة بكفاية وفاعلية. 


©» >>>:6© 
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ومشارة تحليل المشكلات واتخاذ القرارات 












































#ه النشاط الخاص بقيادة وتوجيه الجهود البشرية وتخطيط وتنظيم عناصر الإنتاج الأخرى وتحقيق الرقابة عليها بقصد 
الوصول إلى الأهنداف التي تسعى إليها المنظمة. 
والمدير هو الشخص الذي ينسق جهو د العاملين معه ويوجهها لتحقيق الأهداف المتفق عليهاء مستعملاً المهارات 
الإدارية التى لديه للاستفادة المذلى من القدرات والإمكانات المتاحة. 






أهمية الأادارة: 
عرفت الإدارة هنذ وجدت المجتمعات البشرية فالانسمات فييك القدم كان يقوم بالعمل الإداري ويمارس الإدارة على 
كك من مستوى »: فالأاسرة تحتاج إلى من يدير شؤونهاء والقبيلة تحتاج إلى شخص. تستك إليه منسوٌولية إدارة شؤونها : 

وفي وكننا الحاضر نيد أن الإدارة 0 في جميع محالت الشاة؛ وعلى ميحتلف المستويات» فالمدرسة لايد 
لها من شخص ليدير شؤونهاء وعلى رأس كل مؤسسة حكومية بمختلف مستوياتها لا بد من وجود شخص يتولى 
توزيع الأعساك على مرةٌ و سيه ويحاول 8 ] الاهداف التي اكد من أجلها هده امو مسسة » وفي الدشات التجارية 
والضناعية نجد أن لكل منشأة من يترأسها ليدير شؤونها بشكل يكفل تحقيق الأهداف الموضوعة. 

وتمئل الإدارة أهم الوسائل التي يمكن أ ّايستثمرها الفرد كما تستثمرها المنظمة والدولة من أجل تحقيق أسباب 
الرخاء والآمن والتقدم . فعن طريق الودارة يتتحداد فستؤى التعليم والآأمن والعدل والرعاية الصحية والاجتماعية والزراعة 
والصناعة والإسكان والاتصالاث والمواصنللات وكافة.أوجه المختاطارف والخدمسات التي يحتاج إليها الفرد والمجتمع . ولقد 
زادت أهمية الإدارة في وقتنا الراهن يكبب التغيراك الا جشماعية والاقتصادية والتقنية التى ترركت ادرها فى جميع 
المجتمعات . ذلك أنه بدون وجود إدارة ذات كفاءة عالية فإننا لن نستطيع أن نعمل على تحديد أهدافنا ونرسم المسارات 
الث ا أن نصل من خلالها إلى 000 هده الأهداقف. 


تتنوع مجالات الإدارة بحسب تنوع قطاعات المجتمع والأهداف التى يسعى كل قطاع إلى تحقيقها. فهناك قطاع يسعى إلى 
احافظة عل النظام وتحقيق الأمن والعدالة وتوفير وسائل العثمية والرفاهية لأفراد المجتمع» وهذا كله يتطلب إدارة متخصصة 
تقوم بهذه الأانشطة وتحقق أهدافها. 

من جائب آخر هناك قطاع آخر يسعى 35 وراع أن هلعه التجارية والضناعية والزراعية والتعليمية والطبية» وغيرها 
إلى تحقيق الربح في المقام الأول وإن كان :ذلك لا يلغي نس تمجه 0 َخدمنه المجتمع . 

وهناك بعض القطاعات الاجتماعية الخيرية والتطوعية على مستوق المجتمع, وتهدف من وراء أنتشطتيا إل التعامل 
مع قضايا خاصة غالبا لا تقوم الحكومة أو القطاع الخاص بالتعامل معها مياشرة» كما هو الحال في الجمعيات العلمية أو 
الخيرية أو التطوعية . 


نذا 








إلى جانب تلك القطاعات السابقة فهناك قطاع رابع يتعامل في نشاطه مع قضايا تمس النطاق الإقليمي والدولي 
وليس مجتمعا بعينه» كما هو الحال بالنسبة لهيئة الأثم المتحدة وجامعة الدول العربية ومنظمة التعاون الإسلامي ورابطة 
العالم الإسلامي ومجلس التعاون لدول الخليج العربي . 

هذا التنوع في قطاعات المجتمع وأنشطته فرض وجوده على الإدارة» حيث أوجد لكل منها مجاله الخاص بالدراسة 
والممارسة وإن كان ذلك لا يعنى عدم التكامل بين هذه المجالات والاستفادة من بعضها بعضاً. 


ومن ثم فإن محالات الإدارة الأساسية هى : 
أولا: الادارة العامة 
الإدارة العامة هي ممارسة العملية الإدارية في الأجهزة الإدارية للدولة وهي تنفيذ السياسة العامة للدولة: بما يؤدي إلى 
خدمة الصالح العام . 
© ثانيا: إدارة اللأعمال 
تعرف إدارة الأعمال بأنها 'إداررة الإشاطات والمشروعئات ذات الطابع الاقتصادي الهادف إلى تحقيق الربح . 
© خائثا: إدارة الهيئات والمنظمّات الملتخصصة 
وإدارة الميكات والمنظنات المسيخصصة تعتى إدارة أو جه التشاط فى الميظهات التى تقدع خدماتها ل غات خشاضة ولا 
تهدف إلى تحقيق الربح . 


رابعا: الادارة الاقليمية والدولية 


يختص ‏ هذا المجال من الإدارة بإدارة المنظمات التي لها صضقة الإقليمية» أو الدولية التي 5 تتبع أي من الحكومات التي 
قشأ في دذولها وتهدف إلى عخل فة المجتمع الإقليمي أو العالمى أو جزء من العالمى؛ مستعيتة فى ذلك بالإمكانات التي 


7*» خامسا: إدارة المؤسسات العامة 


المؤسسات العامة مرفق عام يخدم الصالح العام للدولة ويخضع لسلطتها وتسير وققا لتوجيهاتها ولا يعد تحقيق الربح 
فى حد ذاته الهيدف الركيس لها. 








012222 شك ”© ] مضارة التد 


ط ومشارة تحليل المشكلات واتخاذ القرارات 


0010 لعملبك الاداربيك 





العناصر (الوظائف) الآاثية تمثل النشاط الرتسسن للمديرين: وهذا يعن ى أنهم شم المعنيونث بالدرجة الأولى عباشرة هذه 
العمليةع لتحقيق أهداف محددة في المنظمة» هذا المفهوم للمديرين لذ يقتصر على كان الإداريين فقطءع وإ كانوا 
يقومود بالدور الركيس فى العتملية الأدارية . إذ إن هذه العناصر والوظائف» قثل الناط الأساسي للرؤساء وللشرفي فى 


ال - لبط 

يعرف التخطيط بأنة غملية تتضمن وضع مجموعة من الافتراضات حول الوضع في المستقبل» ثم وضع خطة 
الأهداف المطلوب الوضول إليها خلال فترة محددة والإمكانات الواجب توافرها لتحقيق هذه الأهداف وكيفية استخداء 
هذه الإمكانيات بالكفاءة والفعالية المطلوبة . 


١‏ لذ 3 ا 

بعشل التنظيم العنصر الثاني منعنٍاصر العملية الأدارية ويمكين تعريفه على أنه 'عملية إدارية يتم من خلالها ترتيب 
الجهود البشرية داخل المنظمة وتطتثيف المهام والوظائف بهاء وذلك من أجل تحقيق أفضل تنفيذ للأهداف وبأقل تكلفة . 
التوجيه 

يممكن تعريقب التوجيه بأنه ( العملية لقي يتم بمو جيها سمي وقيادة تشاط العاملين فى المتظمة من أجل يق 


الأهداف بكفاءة وفاعلية ). 


الرقايهة 


تعرف الرقابة بأنها قياس النتائج الفعلية ومقارنتها بالمعايير أو الخطط الموضوعة ومعرفة أسباب الانحرافات عن 
النتائج المطلوبة واتخاذ فعل تصحيحي "+ وَتعد الرقابة نشاطاميمًا تمارسته الإدارة للعحتى من اداء العلل على أبساس 
الأهداف المرسومة وبأقل تكلفة ممكنة. 








(©6 هل الادارة علم آم فن؟ 

العلم معرفة منظمة تقوم على الملاحظة والتجربة واستنباط النتائج من أجل الوصول إلى قوانين عملية تحكم العلاقة 
بين الظواهر في مجال معين. 

الفن يقوم على المهارة في الأداء أو القدرة الذاتية لممارسة عمل معين. وهو بذلك يرتكز إلى حد كبير على مواهب 
الأشخاص وإمكاناتهم الإبداعية في أداء الأنشطة التي يقومون بها. 1 

في الواقع أن الإدارة علم وفن في آنِ واحد؛ فالإدارة علم وذلك لما تحويه من نظريات علمية ومبادئ تطبيقية تدرس 
في كليات متخصصة. بل إن الإدارة أصبحت تضم العديد من فروع المعرفة والتخصصات الفرعية. ومعنى هذا أن 
الإدارة تعتمد على الأسلوب العلمي في ممارسة وظائفهاء فالمدير يقوم بملاحظة الظواهر والمشكلات الإدارية وتفسيرها 
والتنبؤ بحدوثها من أجل التحكم فيها أو على الأقل التكيف معها. 

والإدارة فن أيضًاء إذ إن النجاح في تطبيق مبادئْ وقواعد الإدارة يعتمد بالدرجة الأولى على خصائص الأشخاص 
وهم يختلفون فيما بينهم بحسب إمكاناتهم وقدراتهم . فالإعداد العلمي وحده لا يضمن وجود الأشخاص الإداريين 
الناجحين. ظ 
(© هل جميع من يقوم بالعمل الإدازقبيؤدنيه بالشكل الصحيح؟ 

يحتاج من يقوم بالعمل الإداري أن يكدربا عللى|العديد من المهارات ويمتلكها حتى ينجح في عمله» ويتبين ذلك 
من خلال فشل كثير من الإداريين في /يتحقيق الأهداف التي وضعوا من أجل تحقيقهاء سواء أكان مجال عملهم في 
الشركات التجارية أو الإدارات الحكو مية أو الأندية الرياضية أو غيرها من المنظمات؛ وذلك لعدم امتلاكهم المهارات 
الإدارية اللازمة» بينما تجد بعض المديرين الذين يمتلكون تلك المهارات يحققون شهرة واسعة وسمعة طيبة وقدرة على 
تحقيق الأهداف التى وضعوا من أجل تحقيقها. 
(©6 كيف يمكن أن يؤدى العمل الاداري بطريقة متقنة؟ 

إن القيام بأي عمل أو مهنة يستلزم إتقان بعض المهارات الخاصة بهذا العمل أو 
هذه الينة. 

والإدارة كغيرها من الأعمال والمهن لها مهارات خاصة بها يحتاج كل من يريد 
أن يمارسها أن يتقن هذه المهارات» حتى يؤدي عمله بطريقة متقنة. وتختلف درجة إتقان المهارة من شخص آخر 
بحسي القدرات الشخصية والقدريبه. 
© بعض المهارات الادارية التي نحتاج إليها 

هناك العديد من المهارات الإدارية التي ينبغي أن يتقنها الإداري لكي يؤدي عمله بالشكل الذي يمكنه من تحقيق 
الأهداف التي يسعى لتحقيقها. 






نونز ناءنا- ثانا -لانا-نا-نا نا-نا-نا نان لا 
قال رسول الله بَدلُِ: ,إن الله تغالى 
بحب إذا غمل أخذكم عملا أن يتقنه, 
[الألباني: .]188٠‏ 
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وق مهارة حل المشكلات . 

وق مهارات السكرتارية والعمل المكتبي . 
وق مهارات البيع والشراء. 

١‏ - مهارة التخطيط 


من المسؤوليات المهمة التى تقع غلى غاتق الإدازي. أن يخطط للعمل المسؤول عنه تخطيطاً جيداء فاي عمل لا يبدأ 
بالتخطيط فإن مصيره إلى الفشل . 

فالإداري الناجح هو الذي يقوم بالتخطيط بمهارة وإتقان؛ لأن التخطيط غير الفشل 3 التخطيط .. . تخطيط للفشل. 
الجيد يكلف المنشأة الوقت والمال» ويعد هدرا للجهود المبذولة دون الاستفادة 





" - مهارة حل المشكلات 


تواجه الإداري يوميا العديد من المشكلات التي تختلف في صعوبتها ( مثل: تأخر بعض المرؤوسين عن الدوام: 
تعطل بعض الالات في المصنع الذي يديره» عدم بجهيز بعض الطلبيات. المفترض تسليمها للعملاء؛ ...) وغيرها 
من الملشكلات التى يه ننقهى, ولا نكر حضرفاء لكين كد م مواجهة ضذه المشكلات وإيجاد الحل المناسي لها 


واتخاذ القرارات السليمة حيالها لا بد له من إتقان مهارة حل المشكلات واتخاذ القرارات . 


"- مهارات السكرتارية والعمل المكتبي 

يعد عمل السكرتير وجتميع الأعمال الغى تتعلق بالغمل المكتبى من أهم الغوامل لنجاخ الإدارة في أي منظمة 
والعسل المكتبي على قدر ما يراه البعض سيلا: ويعده عيتلا عساتد] للإدارات المختلفة في المنظمة؛ إلا أن كثيرا م 
يقومون بهذا العمل أشخاصض غير م هلين تأهيلة معاسيا لأداء واجباتهم بالإتقان المطلوب» مما يؤدي إلى تآخر العمل 


وإتخازه بطريقة مكلفة: بسبب افتقار هو لاء الأشخاص. ات المطلوية ليذه الأعمال.. 
0 : 26 2 7 





5-5-8 1 ا ' 9 ل : 
ّ مهارات 90 و اء 5-1 ذا“ كا ذا ل - كا لا-“نا- نا نالا نا لاا لغلا 
وظيفة البيع والشراء من الوظائف التي يحتاج إليها الفرد [) يقول أحد مديري التسويق 2 شركة عالمية كبرى: 
وفارسها يشكل داتم ومقكرر لفلبية الس ساني والايا عازه ب ل إلى اعظم ما + التسويق هو أنه يستفرق ساعة + 





تعلمه . . . ويستغرق العمر بأسره لاحترافه . 





والملابس والسكن والمواصلات وغيرها من احتياجات الإنسان 

يحصل عليها من خلال ممارسة عملية الشراء؛ كما أن الفرد 

بمارس عدملية البيع من خلال تسويق ما يملك من سلع أو خدمات. 
أما على مستوى المنظمات فإن وظيفة البيع والشراء تسند لعدد غير قليل من الموظفين سواء في القطاعين العام 

والخناص ( مثل : مندوبي المبيعات. مندوبي المشتريات. البائعين داخل المتاجر ) . 

اذا نتعلم المهارات الادارية؟ 


لقد سبق أن قلنا أن المهارات الإدارية التى سنقوم بدراستها من المهارات المهمة والتى لها علاقة بحياة الإنسان»؛ 
ومكن أن: تفيد منها في خياتنا الخاضة والعامة على حد سواءء فمهارة التخطيط لا يخفى مدى أهميتها للجميع, 
فأنت تحتاج للتخطيط للقيام برحلةء #أن التغخطيط»للاستعداد للاخعبارات» أو التتخطيط لما تريد أن تكون عليه فى 
المستقبل» ودراستك لمهارة التعلأمايظظ تسإعدك على النجاج في وضع تلك الخطط بإذن اللّه . 

وأي شخص قد تواجهه بعضالمشاكلات التي تحتااج إلى جل ( ف المدرسة» في البينك» مع الأسرةع مع الأصدقاء ). 
كما أنك تحتاج لمهارة اتخاذ القرارات في العديد من المواقف التي تتطلب منك الاختيار بين عدة بدائل مثل ( شراء 


تحتفظ بهاء كما تفيدك في مساعدة أبيك أو أخيك في أعمالهم المكتبية» كما تمكنك من إتقان مهارات الاتصال مع 


الآخرين» هذا بالإضافة إلى الاستفادة من هذه المهارات في تهيفتك للعمل المكتبي في المؤسسات العامة أو الخاصة . 

وفيما يتعلق بدراستك لمهارات البيع والشراء» فإنك تقوع يوميا بغمليات البيع والشراء» فأنت في حاجة ماسة 
لآن تتعلم بعض المهارات التى تخص البيع والشراء؛ لكي تتمكن من إتمام هذه العمليات بالشكل الصحيح الذي 
يضمن لك بإذن الله الخصول على المتقعة القصوىء» كما تممل مناك مهلكا رشيداء لا ينجر وراء التروات النظرافية 
الفجائية والعادات الشرائية السيئة» كما تهيئك للعمل في مجال البيع في مؤسسات القطاع العام أو الخاص أو سابك 
الخاص . 

وأخيراًء لا تدس أخي الطالب أن مشاركتك وتفاعلك مع المعلم؛ وتطبيق الأنشطة الجماعية والفردية, 
وجهودك الذاتية من خلال الأنشطة خارج الفصل ؛ من أهم الأسباب التي تمكددك بإذن الله من إتقان هذه المهارات . 
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الهدف من هذا الدرس هو أن: موضوعات الدرس: 
- تعرّف مفهوم التخطيط . داريو السكد | 
5 الفرق بين القرارءوالخملة: - الفرق بين القرار والخطة . 
02 قرائن السخطيطظط. أهمية التخطيط وفوائده . 
- تستنتج الأهداف من التخطيط . ظ الأهداف من التخطيط . 











اجتمع خالد» وفراس» وناص ريخا الفإلكية بالاقزر بينهله الحمد ينه ا 
خالد : لماذا التحقت بدورة في برمجة الحاسب) يل فراس؟ 
فراس: زيند 36 #كات في المكقبا لودل عمى .مبرلاجا اليجانسب نيان شاء اله 
خالد : وأنت يا ناصرء ماذا تأمل أن تكون في المستقبل؟ 
ناصر: لا أظن أن هذا وقتٌ مناسبٌ لآن نفكر فيما سنكون عليه في المستقبل» فأمامنا عدة سنوات تفصلنا عن 
التفكير فية: ألم تسمعا بالمثل القائل : "لا تغبر الجسر قبل أن تبلغة "68 لماذًا تشعل تقنكيرناء وتتغب انفسنا 
في شيء لم نصل إليه بعد ؟ 
وك مارأيك فيما فعله فراس ؟ بداية جديدة من فراس وهي الخطوة الاولى في مستقبله للحا 
19 هل كان حديث ناصر منطقيًا؟ عريك يه 1 00 لي لا ات 
2 "لا تعبر الجسر قبل أن تبلغه " ما المقصود بهذا المثل؟ 
المقصود بهذا المثل هو ان تخطط جيدا خطوة بخطوة وبعد كل خطوة افكر في التالية 
«أقٌ هل هناك مثل آخريعارض المثل الأول؟ عصفور في اليد خير من عشرة على الشجرة 


سدتعرّف فى هذا الدرس على مفهوم التخطيط » وأهميته؛ ونتناول الفوائد التى يساعدنا التخطيط لتحقيقها 
.ف كذلك الف ق بين الق ا. والخخطة: و نأخذ فكرة موجذدقع. الفت ات ال مبية الت . تقسو الفا الخطط, 
7 ون على الفرق بي القرارز ونأخذ فكرة موجزة عن الفترات الزمنية التي تقسم إليها 

وكذلك الأهداف التي نحتاج إلى أن نخطط لها. 








1 لا “لا “لا “لا “لا نا “لا نا لا“لا لا “لا “لا لا نا"نا 

نى التخطيط ث اللعة 

معدى لدب إذا كنت لا تعرف إلى أين أنت ذاهب!!( فاي 
الغتساطير أ زهو عبارة عن فككر نكب بالتكعابة أو بالريسه . ويوجد هتاه د تسسا ستو 

ا لحت من التعريفات التي تغبرعمًا يقضد بالتخطيط » وذلك م المعايير 


المستخدمة والتفاوت في وجهات النظر. 





يمكننا تعريض التخطيط بأنه. 
عماية ربد اللأشدافت الميتتفلية: وحديد الوسائل المختلفة لتحقيق هذه الاأهداف:» وإعداد البرامج التفقصيلية 
لأداء النشاطات الضرورية لتحة لتحقيق هذه الأهداف بطريقة فق الكفاءة والفاعلية . 





للتخطيط أهمية بالغةع حك قل المنهج العلمي لسسير العمل في ضوء خطوات متتابعة ومسحددة؛ وهو المدخل 
لحلا 3 كلدت ١‏ نتلفة؛ ويمكن الوقوف على جوانب توو الل بذك لسر أ م 3 قاور -قد -ق هل ل - قا قا" نا للا لا -- لذ قن - للا - كنع - انا لع “لل 
العمل دون خطة يعتبر ضربا من العبث 
التخطيطء ومن فوائد التخطيط : وضياعا للوقت والجهد والامكانيات . 
١‏ التنبو بالمستقيل: 
يفيد التخطيط فى دراسة العوامل والظواهر والمتغيرات ) الاقتصادية واللاجتماعية والتقنية والسياسية والطبيعية .وغيرها ) 





وإعداد خطة منظمة منطقية تجنب المنظمة المفاجات غير السارة . 


". نتحد بد الأهداف: 


الآهداف دليل يهدي المنظمة إلى الطريق المنشود وإلى وضع المعيار السليم؛ لتقويم الآداء بما يؤدي إلى زيادة فعالية 
وكفاءة المنظمة والعاملين فيها. 
“"'. الاستخدام الأمثل للموارد: 
يساعد التخطيط فى الاستخدام الآمثل للموارد المتاحة من عناصر العملية الإنتاجية» بحيث نحصل منها على أكبر 
000 بأقل ا 
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:. أساس لقياس الأداء ( العاملين والمنظمة ): 

يسهل التخطيط عملية قياس النتائج الحققة وفقًا لمعايير تم وضعها مسبقاً. 
ه. أساس للقرارات الرشيدة3: 

حيث يمكئنا التخطيط من القدرة على اتخاذ القرارت بصورة صحيحة . 
*. يقلل التخطيط من اتخاذ القرارات العشواتئية والشخصية: 


عئل وجحود خطة موضوعة للعمل لا يكون هناك مجال للاجتيادات الشخصية غير المدروسة قو اتخاذ القرارات؛ 
وتكون القرارات المتخذة مرتبطة بأهداف ثابتة مدروسة. 


الرضا الوظيفي للعاملين: 


إن الخخنطة احكمة والمدروسة» ووضوح الأهداف يجعل الموظفين يؤّدوك واجباتهم ننصة وارتياح 2 





الفرق بين القرار والخطه 


الفرق بين القرار والخطة يظهر في كو ن أن الخطة تعد قراراً شاملا وتفصيليا, ولها بعد زمني محدد: وقد تحتوي 
الخطة خلال تنفيذها على العديد من القرارات التي نقوم باتخاذها من أجل الوصول للأهداف التي وُضعت الخطة 
قد تقوم منظمة ما بوضع خطة طويلة الأجل مخصصة للموارد البشرية» وخلال فترة هذه الخطة تقوم باتخاذ العديد 
من القرارات كالقي يتم بها ضرف رواتب وأجور ومكافآت للعاملين: ويتم أيضاً من خلال هذه الخطة اتبخاذ قرارات 


متعددة لتعبين عاملين جدة . 





متى نخطط؟؟؟ ولماذا نخطط؟ 


3-5 قن - ل قا كا تنا نا لا تنةاذلنا“ لا تا-لة “لذ “لل 
من المهم أن تعرف ما ترلك ... 
ولكن الأهم أن تعرف كيف تصل إليه . 






توضع الخطط لعدة أغراض مختلفة» ويجب على المسؤول أن يعرف لاذا يخطط؟ 
يي 2 يكون الوقت المناسب للتخطيط ؟ و كيف سيتم التمخطيط ؟ 
ونستعرض فيما يأتى أربعة أهداف من التخطيط : 





إن 


-١‏ التخطيط من أجل أداء جديد 





ويقتصد به أن تقوم بعمل لم يسبق أن.قمنا به من قبل أي أننا سننشيع شيعا جديدا من لا شيء ( افتغاح فرع جديد 
للشركة في مدينة من المدن» أو كتخطيط شخص للدخول في شراء وبيع العقارات لأول مرة ). 
© هات مثالاً على خطة جديدة لم يسبق التخطيط لها 
؟- التخطيط للتطوير والتحسين 

من المؤكد أن التطوير والتحسين عمل لا بد منه في جميع نواحي الحياة» فعلى سبيل المثال هناك ثورة صناعية 


وتكنولوجية تتغير يوها بعد يوعي فلا نتخيل مثلا مصنعا لصناعة الحاسبات سيظل لمدة سكن متتالية ذوك 8 يحتاج 


ل تطوير وتحسين في المهارات التقئية للعمال» وللالات المستخدمة للتصنيع أيضاء فلابد من مواكبة هذه التغيرات 
هات مثالاً على خطة سبق أن نفذت: وتحتاج إلى تطوير وتحسين. 


- التخطيط لحل مشكلة 


عتدما نشى بأن هناك خطأ ما في | لعما الذي تعوم به قلايد أن نقوم بوضع خطة؛ يتم من خلالها حل هذه | لشكلة 
بخطوات حل المشكلات ( مثل أن يجادهد ير الإنتاج أ بإحدىئ الشركات أن :]كل “11لا لا لا “لا نا لا لا “لا “لا لا'نا' نالا 
هناك انحرافا عن المعدلاات الموضوعة في الخطة العامة لإدارة الإنتاج فيقوخ ||| مع التطور الكبير الذي شهدته صناعة التعدين وقيام مدينة 


وشيم عل ظ لنت * فاع يقة المقكلف هن نَم البدء فى 1 ا). صناعية مكاملة ليا اضافة الى النمو المشطرد لخرجات قطاء 
ع 5 البثر وكيماويات؛ استسرفت حكومة المملكة - حماها الله - خلال 


© هات مثالا مشكلة إدارية تحتاج أن نضع لها خطة للحل. تنفيذ مشروع قطار الشمال الحاجة توسيع دالرة النغطية لشبكة 
ِ : الخطوط العديدية بما يحقق دعم هذين الركيزتين المهمنين 


؟ - تخطيط رونب 8 متكرد لاقتضادها . 


وغليه . جاء القرار بالموافقة على إنشاء حزمة من مشاريع التوسعة 
ونقوم باستخدام هذا النوع من التخطيط للأعمال المتكررة» والتى تحتاج 4 لتعقبق ذلك الهدف, وتم تكليف الشركة السعودية للخطوط 
كل فكرة زمائية إغدادا وفيا مكل 9 خظة يومية لاغتمال القركيبات المحد ا بون يدها عون مشروع قطان الشجال . 
لدى العملاء لشركة تعمل في مجال تصميم المطابخ» قيام مدير الأمن 
والسلامة بإحدى المنظمات بتنظيم جدول للمناوبات الليلية بالشركة ). 


ورور ور ودر ور يبر كوك“ كلا---لة- “للا لظ لحلا “لكا لل لظا ككل لظ كنل 


6 هات مثالا لنتخطيط روتيني متكور. 
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أجب عن الأسئلة الآتية: 


١‏ ضع علامة (ما) أمام العبارة الصحيحة وعلامة (2ز) أمام العبارة غير الصحيحة فيما يأتي: 


0 الو ا ١‏ 0 7 ( 

(9 يُستخدم التخطيط في حل بعض المشكلات الإدارية . 24 ( 

(8© عملية التخطيط تعني الوصول إلى تحقيق الأهداف مهما كانت التكلفة . 0 ( 

(©© من فوائد التخطيط أنه#تيوفر|الرض]'وإلارقتاج النفسي للعاملين . 76 ( 

؟ اذكر ثلاثا من فوائل/التكقظيطا: 

1- التنبؤ بالمببتقبل لاس م ل 0 
2- .تنحدبد.الأهداف م 
3- الاستخدام الأمثل للمؤارد 0 00 0ق سي من الجن 


هات مثالاً على بعض الخطط التي تخدم الأغراض الآتية: 








الهدف من هذا الدرس هو أن: موضوعات الدرس: ظ 


- تحدّدٌ الشروط الواجب توافرها عند وضع الأهداف.. الإطار الزمني للتخطيط . 






- تعد عناصر المخطيط . - عنناضر التيخطيط . 
ن الد روط الراجب توفرها عند وضع الأهداف . معوقات التخطيط . 
- تعدد المعوقات الى ثقنف فى طريق التمخطيظ . 
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تخطط وزارة النعليم للقضاء على "الأمية في الحاسب الآلي' في بلادنا خلال السنوات القادمة . 
© قررت إدارة الشركة وضع خطة لزيادة المبيعات خلال السنة القادمة. 
© لقد وضع مدرب منتخبنا خطة محكمة لمباراة اليوم. لكن اللاعبين لم يطبقوها. 
© قال مشرف العمال : لقد وضعت خطة أسبوعية لتسليم الطلبيات ولكن العمال لم ينفذوها. 
نلاحظ من خلال العبارات السابقة أن الجميع يقوم بوضع الخطط؛ ويتم هذا العمل في العديد من الجوانب 
وعلبى جميع المستويات والمياذين الممختلفة . 
و( هل هذه الخطط جميعها توضع بنفس الطريقة؟ لا: فكل توضع بطريقة مختلفة 
و( هل المدة الزمنية التي سيتم فيها تنفين كل خطة من هذه الخطط متساوية؟ 
المدة الزمنية تختلف من خطة للاخرى فالخطة الاولى طويلة الاجل والثانية متوسط الاجل 
اما الثالثة والرابعة فهى قصيرة الاجل 5 1 | 
هل جميع الخطط يتم تنفيد ها كما خطط لها ام ان هناك معوفات تقف امامها؟ 
لاسن ععوقات تموق القطة وجهذ[ نس ظبيسي كاليداك والتقاليد على سبيل الفكال لا الحصير اله 
سنتعرف في هذا الدرس على أنواع التخطيط حسب الفترة الزمنية للخطة؛ وسنبين العناصر التي تتكون منها 
التخطيط؛ كما سنلقي الضوء على بعض المعوقات التي تواجه التخطيط. 


ومشارة تحليل المشكلات واتخاذ القرارات 
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الاطار الزمني للتخطيط 





يتم عادة تقسيم الخنطط من ناحية الفترة الزمنية التي يغطيها التخطيط إلى ثلاثة أنواع هي : 

. تخطيط طويل الأجل‎ - ١ 

؟ - تخطيط متوسط الأجل . 
١)تخطيط‏ طويل الأجل: 

وهي خطط مدتها تتراوح ما بين ثلاث أو خشرستواتك ذاو أكثر) ونقا لنشاط المنظمة» وتوضح الأهداف العامة 
للمنظمة: وتُعدُ مظلة تربط بين الخطط على مختلف المستويات في المنظمة» وتم في الإدارة العليا. 

مثل : أن تضع شركة خطة للتحول,التدريجي ,من العمل اليدوي إلى الاعتماد على الآلات والتقنية الحديثة في 
العمل . 
١‏ ) تخطيط متوسط الأجل: 

ويكون مدتهاعادة عن سنة إلى أقل من قلات سبوات»:ومتكن أن.تكون اقل وفقا لمشاط المعظجة: ويكرن اممحدانها 
من قبل الإدارة الوسطى في المنظمة» ( مثل خطة إدارة الإنتاج» خطة إدارة التسويق»... )» وتعتبر خطط تفصيلية أو 
جزئية من الخنطة طويلة الأجل . 

مثل : أن تقوم إدارة التسويق بوضع خطة لزيادة مبيعات الشركة بنسبة "٠‏ خلال العام القادم. 


*) تخطيط قصير الأجل: 


ومدة هذا النوع من الخطط يكون عادة أقل من سنة واحدة (١‏ خطط: يومية ‏ أسبوعية ‏ شهرية ) ويتم عمل المخنطط 
: قصيرة الأجل عادة في المستويات الدنيا من التنظيم الإداري» وعد هذا البوع من النطط أكشر دقة وأسهل تعبا عن 
انط اللنوسظة والطويلة الأس|..:كاذا99؟ 
ومثل أن يضع الطالب خطة لمراجعة الدروس قبل الاختبارات . 








قبل أن نتعرّف على خطوات التخطيطء» لا بد لنا أن نعرف عناصر التخطيط؛ والتى هى بمثابة الأركان التى يقوم 


غليها التخطيطءع وسنقوم باختصار هذه العناصر إلى أربعة عناصر هى : 
١-الأهداف‏ 


الأهداف : هي ما نريد أن نحققه في المستقبل , وقد تكون الأهداف قريبة المدى أو بعيدة المدى» وقد تكون عامة 
أو تككون خاصة؛ وعادة يتم وضع الأهداف مرتبة حسب أهميتهاء وكذلك تتدرج الأهداف العامة» ثم تبدأ بالتفرع 
إلى أهداف خاصة . 

ومن الشروط الواجب توافرها في الهدف هو أن يكون : 

© واضحًا : أي لا يَفسّر بأكثر من طريقة من قبل العاملين. كه ل 

© نظاميًا: أي غير مخالف لتعاليم الدين أو القيم والتقاليد السائدة أفي البلد . ١‏ 

6 واقعيًا : أي أن لا يكرنتبالطاكفيه "تيقلا مكن تيا عند التنفيذ , 

42 قابلا للقياس: عدد وضع الهدفك لابذ أن نيستطيع معرفة مدى تحققه يسهولة. 





"- السياسنات 


في النادر. 

قل تكون سياسة شركة (1) من شركات صنع الأجهزة الإلكترونية امحافظة على الجودة العالية فى منتجاتها على 
'- القواعد 

القاعدة هى: ما ينبغى القيام به: وما ينبغى الامتناع عنه من سلوك أو تصرفات. وهى عبارة عن القوانين 
والتعاميم التي يتم إصدارهاء ويتم تعريف الموظفين والعمال بها للتقيد بها. 

مكل أن قطع المدرية تاعدة ار نظاماً بسرمات الطالب سن المادة فى حالة غيايه لكر من غلداة معين مين الخصنصن: 
أو مثل أن تضع إدارة المرؤر تغلاما يأن الذي يرغب قوع الحصول على رخصة قيادة 5 يله أن يتجاوز خعهرة الثامنة 


عشرة . 
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5 - اللاجراءات 


تعرف الإجراءات بأنها > ملسلة الأعفال والخطوات التي يجب اتباعها لتنفيذ عمل معين ( مثل إجراءات 
يقدم لطلب إجازته السئوية ) 


قم بشرح الاجراءات التي تقوم بها عند تسجيلك بداية الفصل الدراسي. 






هناك عدد كبير من المعوقات العي تقف حائلاً في طريق التخطيط»؛ وتؤدي هذه المعوقات إلى فشل علملية التخطيط» 
ومن أهم معوقاك الفخطيط مااياقي : 

-١‏ عدم فهم التخطيط بالشكل الضحيخ. 

؟- عدم إشراك المرؤوسين في عملية التخطيط . 

- عدم توفر الإمكانيات,اللإزمة لسفيذ الخطة. 


- بعض العادات والتقاليد الاجتماعية. 











أجب عن الأسئلة الأتية: 


١‏ ضع علامة ( /ا) أمام العبارة الصحيحة وعلامة (2: ) أمام العبارة غير الصحيحة فيما يأتي: 


0 سس سا |11 تك مشارة التذ 


( الإجراءات هي المبادئ التي تضعها المنظمة:» ويتم الاسترشاد بها. ( #6 
(9© من أكثر أنواع الخطط دقة؛ الخطة قصيرة الأجل . م 
(ليع السياسات تبين سلسلة الأعمال والخطوات التي يتم اتباعها لتنفيذ عمل معين. ١‏ ير ( 
(9© تقف أحياناً العادات والتقاليد عائقاً امام نجاح الخطة المراد تنفيذها. #3 
(© التخطيط طويل الأ جليتم اللنتخللااليه عِناقق من الإذارة الوسطى في المنظمة . 06 


"-اذكر ساي إليها الخطط حسب الفترة الزمنية:؛ 


ومهشارة تحليل المشكلات واتخاذ القرارات 





ل كال 1 يعد تفصيلا للتخطيط طويل الأجل 








الهدف من هذا الدرس هو أن : موضوعات الدرس: 
بن خطوات عملية التخطيط . 0 
- توضح المقصود بالتنبؤ بالمستقبل في عملية التخطيط . 

2ه بخ الاعدارات الواجب مراعاتها عند اختيار البديل . 





قم بعرتيب الخنطوات الآتية: والخاصة بمراحل بناء أحد المباني السكنية من خلال وضع رقم الخطوة بين 
القرسين حسب ترتيبها فيما تراه: 

© يأتى الكهربائى لتمدييٍ الأستلاك!الكهرتائية داخل الجدران 
© يقوم النجار بت ركيب ا|الأبؤاب والنواقذ 

© يتم حفر الأساسات والقواعد 

© يتم صب القواعد والأعمدة الخرسائية للمبنى 

© يقوم عمال البناء ببناء الجدران 


© يتم عمل لياسة الجدران 

© يأتي عامل الدهان لدهن الجدران 

© يقوم الكهربائي بتركيب المصابيح والأفياش الكهربائية 
© يدم تركيب الرخام والسيراميك للأرضيات 

© يقوم السباك بعمل التمديدات الصحية وأنابيب تغذية المياه للمبنى ١‏ 
519 هل يمكن أن تكون خطوة "تركيب الرخام والسيراميك للأرضيات " هي الخطوة الأولى؟ 
519 هل تستطيع أن تدرس مقرر" رياضيات؟ قبل مقرر رياضيات١؟‏ 


ح رن ع نز ين ل- قل 


عقت 
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نلاحظ أن كثيرا من الأعمال التي نقوم بها تحتاج إلى اتباع خطوات مرتبة ومتتالية لا نستطيع أن نتجاوز فيها مرحلة 
من مراحلها قبل أن ننفذ المرخلة السابقة لها. 
(© وعملية التخطيط من العمليات التى لها خطوات متتابعة يتم تنفيذ هذه الخنطوات الواحدة تلو الأخرى. 
وسدقوم خلال هذا الدرس بالتعرّف على هذه الخطوات. 











تمر عملية التخطيط بعدد من الخنطوات وسنقوم في هذا الدرس بتلخيصها في الخطوات الآتية : 
الخطوة الأولى : تحديد الهدف 

الخطوة النانية: جمع المعلومات 

الخطوة الثالثة: وضع الافتراضات 

الخطوة الرابعة : تحديد البدائل والاختيار من بينها 

الخطوة الخامسة : التنفيذ وتقويم النتائج 


الخطوة الأولى: نتحديد الهدف 


وهى الخطوة الى نحدد فيها ما نريد الوصول إليه؛ ويجب مراعاة ما تم ذكره سابقاء من ضرورة مراعاة وضوح 


الهدف:؛ وش عي وآن يكرد فأنكها إلى ]| عر الزالنا غير الققياة السفيل: أريلسيا اث يكوة الهناك يسهل قياسه بعد 


الخطوة الثانية: جمع المعلومات 

ويتم جمع المعلومات عسن ماضي وحاضر المنظمة» ومعرفة الظروف داخل المنظمة» وما يدور في البيئة امحيطة 
بالمنغلمةء كما يتم التنبؤٌ بالأحداث والظروف المستقبلية. 

ويتم عادة إشراك العاملين داخل المنظمة وأخذ آرائهم ومقترحاتهمء وجمع المعلومات الضرورية منهم؛ كمايتم 
جمع المعلومات من البيئة الخارجية ( العملاء الموردين _المستهلكين المرتقبين )» ويجب قبل أن ننتقل للخطوة الآتية 
أن نتاكد من توفر جميع المعلومات المطلوبة وعدم التسرع بسبب ضيق الوقت أو أى سيب كات 
الخطوة الثالثة: وضع الافقتراضات 

بعد أن يتم جمع البيانات والمعلومات نقوم بتحليلها؛ وعمل المقارنات» ونبدأ في وضع الافتراضات التي تعد بمثابة 
تنبؤٌ بما سيكون عليه المستقبل» والتنبؤ هنا هو تنبؤ مبنى على صحة المعلومات التى تم جمعهاء وعلى التحليل الذي 
كان قائما على أسس وأساليب علمية لا مجال فيها للعخمين العشواتى . 

وتصبح بذلك جميع المعلومات التي تم جمعها جاهزة للخطوة الآتية. 
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الخطوة الرايعة: نتحديد البدائل والا ختيار من بيتها 

وهذه الخطرة تعد من مهام متخذي القرار في المنظمة» حيث يتم تصميم عدد من البدائل من الافتراضات التي 
سبق مجهيزها في الخطوة السابقة» ويتم في هذه الخنطوة أيضا تقويم تلك البدائل» ومقارنتها بالنظر إليها من عدة جوانب 
واعتبارات مثل : التكلفة» والجوانب الإنسانية» والإمكانيات المتاحة» وغير ذلك . 


الخطوة الخامسة: التنفيد وتقويم النتاتج 


وهذه الخطوة هى الخطوة الأخيرةع وتنقسم إلى مرحلتين: المرحلة الآأولى ويتم فيها تَنقَيد البديل الذي تم اختياره؛ 


ع 


والمرحلة الثانية ويتم فيها متابعة التنفيذ أولا بأول للتأكد من تقدم الخطة في مسارها الصحيح الذي سيوصلها إلى 


تحقيق الأهداف الموضوعة . 








أجب عن الأسئلة الآتية: 


١‏ ضع علامة (١ا)‏ أمام العبارة الصحيحة وعلامة (2: ) أمام العبارة غير الصحيحة فيما يآتي: 


(وله من الشروط الواجب توافرها في الأهداف, أن تكون واقعية بعيدة عن المبالغة 4 
(قق© وضع الافتراضات هي الخطوة الأخيرة من خطوات عملية التخطيط 224 


(9© يجب جمع المعلومات عن الخطة بصورة سريعة والانتقال للخطوة الآتية لنسرع في عمل الخطة ( يأر ) 
(9© يقوم التنبؤ بالمستقبل في التخطيط؛ بالاعتماد على صحة المعلومات» والتحليل العلمي الجيد ( س١‏ ) 
(©© تأتي خطوة « تحديد البدائل واختيار البديل من بينها» بعد أن نقوم بجمع المعلومات مباشرة ( 76 ) 
" - رتب خطوات عملية التخطيط الظاهرة أمامك حسب ترتييها المناسب خلال عمل الخطة: 





" -اربط كل عبارةي القائمة الأولى بما يناسبها من القاتمة الثانية١‏ بوضع الرقم الناسب أمام القائمة الثانية ): 







4 كك 
| * | تحديد البدائل والاخعيار من بيد 3 ١‏ يتم فيها إشراك العاملين 


مرك ١‏ تجرد 


| > التنفيذ وتقويم النتائج 2 اح مهام سكدي الخرار 
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الدرس الخنامس: خليل الممشكلات - مفصهوم المشكلة 


الهدف من هذا الدرس هو أن: موضوعات الدرس: 
- تشرح مفهوم المشكلة . - مفهوم المشكلة . 
- عرد خصائض المشكلة. - خصائص المشكلة . 
- تعددٌ أنواع الى: كك - أنواع المشكلات . 


8 0 مع تت 3 ع ا 0 دا امل 11 2 2 10000 : د 
قام خالد بع مجموعة من زملائه برحلة خلوية إلى إحدى المناطق الصحراوية بالمملكة؛ وبعد ساعتين من مسيرتهم 
وسط الصحراءٍ تعطلت السيارة الشون يستقلونها. 


ولق هل يمكن وصف ال موقف الذي حدث لهم بأنه مشكلة؟ 
نعم يمكن وصف الموقف بأنه مشكلة . 
وق هل كانوا يتوقعون ما حدث؟ 
8 لم يتوقعوا ها حدث. 
:5.7 ا يا إكمال رحلتهم بهذا الوضع 
ان يستطيعوا اكمال رحلتهم بهذا ا سراي اقلت 
99 كيف يمكن أن يتطور الأمر إذا لم يقوموا بإصلاح السيارة؟ 
اذا لم تحل المشكلة الخاضة باضلاح السيازة سيتفاقم الوضنغ وزيما يتحول آلى كارقة: 





تقوم في هذا الدرس بالتعرّف على عدد من الموضوعات وهي : 
مفهوم المشكلة» خصائص المشكلة؛ أنواع المشكلات 





كريد 





هوه الث 6-82 


المشكلة هي عبارة عن وضع صعب ومعقد يواجه الإنسان» وليس له حل واضح وبسيط . وبمكن أن تكون المشكلة 
عائقاً أمام ما نريد تحقيقه. وفي علم الإدارة تمثل المشكلة الإدارية مغوقاً أو حاجزاً يحول دون تحقيق الأهداف المطلوبة 
بجودة عالية. ويمكن النظر للمشكلة الإدارية على أنها فجوة بين مستوى الإنجاز المتوقع والإنجاز الفعلي أو على أنها 
انحراف في الأداء. 

ومفهوم حل المشكلات لا نستخدمه في المواقف السيئة والمكدرة فقط. بل أن مفهوم المشكلة يتعدى ذلك 
ويساعدنا فى أي عمل نريد أن نقوم به؛ وتواجهنا صعوبة في اختيار الأسلوب الأفضل لتحقيقه. 


تنعدد تعريفات المشكلة بحسب طبيعتها. ومن تلك التعريفات أنها : 
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-١‏ حاجة ضرورية لم تتحفق. 
| مغال | النجاح؛ الحصول على عملةء الشعور بالسعادة؛ هات أمخثلة من عندك 58 
-"١‏ شيء ضار ويقف حائلاً أطام تلبية الاحتياجات الانسانية. 
التدخين, هات الله من عندك . 
"'- موقف له تأثير سلبي: ويتضمن صعوبة ينبغي مواجهتها. 
التعرّض للظلم والإجحاف» هات أمثلة من عندك . 
؛ - صعويات أو معوقات تحول دون تحقيق الأهداف. 
4- ابتعاد عن السلوك المتوقع أو المطلوب. 
الحصول على معدل منخفضء هات أمثلة من عندك. 
"- حاجز بين الوضع المرغوب والوضع القاكم 
عدم بذل الجهد لرفع المعدل المتدني مع الرغبة فى تحقيق تقدير امتياز» هات أمثلة من عندك . 
- حالة عدم توازن. 


ط ومشارة تحليل المشكلات واتخاذ القرارات 








. أنها متوقعة الحدوث: أي لا يوجد فرد أو جماعة أو منظمة أو مجتمع بدون مشكلات‎ -١ 
أنها تاريخية: إن المشكلات كانت قائمة يعانيها الإنسان والمجتمع في الماضى » وما زالوا يعانونها في الحاضر‎ -* 
وإن اختلفت صور وأشكال وأنواع ودرجات هذه المشكلات بين الماضى والحاضرء كذلك في المستقبل فإن الإنسان‎ 
سوف يسثمر فى بذل الوقت والجهد والإمكانات لمواجهة المشكلات.‎ 
#ا أنها متغيرة : المشكلات تختلف من إنسان لآخر ومن جماعة لأخرى ومن منظمة لأخرى ومن مجتمع لآخر.‎ 
أن أي مشكلة هي نتاج سوء التصرف بين الإنسان والبيئة أو المجتمع اخيط به: إن أي مشكلة هي نتيجة‎ -5 
.) عوامل ذائية (الإنسان ) وغوامل مجتمعه ( البيئة‎ 

-١‏ تتفسه المشكلات من حيث مدى تطورها إلى: 
مشكلات متفاقمة ‏ مشكلات متلاشية ‏ مشكلات ثابتة. 


فالمشكلة المتفاقمة هي المفكلاوت التي تتسع بسبب عدم الإسراع شي حلهاء وتتحول من اد إلى مكشكلة ومن 
مشكلة إلى أزمة ومن أزمة إلى كاونة؛ 








"- تنقسم المشكالات من حيث توفع حدوثها إلى: مشكلات مفاجئة ‏ مشكلات متوقعة. 
“"'- تنفسم المشكلات من حيث تكرار حدوثها إلى: مشكلات متكررة ‏ مشكلات نادرة. 
:- تنقسم المشكالات من حيث فرد بتها أو جماعيتها إلى: مشكلات جماعية ‏ مشكلات فردية. 


5 تنقسم المشكالات من حيث زمن حدوثها إلى: مشكلات حدينة ‏ مشكلات قدية. 








أجب عن الأسئلة الآأتية: 


-١‏ هات تعريفا من عند ك لمفهوم المشكلة: 


"١‏ - نستخدم أسلوب حل المشكلات 4# المواقف السيئة والمكدرة: ما رأيك 24 هذه العبارة؟ 
إن.مفهوم. المشكلة.يتعدى .ذلك ويسباعدنا في أي . عمل نريد أن.نقوم. به 5 
. وتواجهنا صعوبة في. اختيار. الأسلوب .الأفضل التحقيق. .......................... 


- تتعدد أنواع المشكلات حسب طبيعتها؛ هات مثالا على كل نوع من الأنواع الآتية: 





)١‏ حاجات ضرورية لم تتحقق 
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ومشارة تحليل المشكلات واتخاذ القرارات 














الهدف من هذا الدرس هو أن: 
005 التاتيجيات خل المشكلات. 
يل الإستراتيجية المناسبة لحل بعض المشكلات . 


بعض المشكلات التى تواجهنا يمكن معالجتهاء بحيث لا تعود مرة أخرى» بينما هناك بعض المشكلات التى عند 


محاولة حلها لا تنتهبي تماما ولكن نستطيع التخفيش م.ء ن آثارها 00 وكذلك- قد تواجهنا بعض المشكللات 


الء لتى ليس بأيدينا علاجها أو حتى التخفيف من آثارها. 


و( ما المشكلات التي يمكن حلها؟ 
ٌْ المشكلات التي يمكن حلها تماما كتسديد فرد جميع الديون المستحقة عليه. 
كك ما المشكلات التي لا يمكن حلها تماما ولكن فد نخفف من حدتها ؟ 


ا ممصي واوا ير ا ا 001 


ما المشكاذتال- )4 ومكو لها وذ حب المكقيت من ان ها؟ 
حا يمكن حلها ولا حتى. التشفيف.من اثارها.هى كالفضاء والقدو فالتخلص + 
ِّ أو التتكقيقك: مذها غى من ند انلد 
ماالطرقال- يمن الش حا ا ا 0 
با الحوق الى عدن ١‏ فبف 3. استر اتبيحبة التكبيفا 


سنقوم 4# الدرس الآتي يمناقشة الاستراتيجيات التي يمكن أن تعائج بها المشكالات 








من الديون 








يمكن اختصار إستراتيجيات حل المشكلات فى ثلاث إستراتيجيات وهى : 

حل المشكلة. ١٠١‏ / مثل تسديد الفرد جميع الديون المستحقة عليه. 
سسعيع معها هذه الإسعراتيجية يمكن حلها تماماً. 
-"١‏ إسترائيجية التخفيف: 

تقليل حدة المشكلة دون الِقَطاء عللها ناما مكل تنظيم تسديد نسبة ٠ه‏ / من الديون. 
"'- استراتيجية التكييف: 


عندما لا يمكن القضاء على المشكلة تماماً أو التخفيف من آثارها فإن الحل هو التأقلم والتكيف معها. 
مثال : كغيف تكيف رتعلم القراءة عن طريق لغةابرايل. 
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أجب عن الأسئلة الآتية: 


:) -اربط كل عيارة مث القائمة الأولى دما يناسيها من القائمة الثانية ( بوضع الرقم المناسب أمام القائمة الثانية‎ ١ 





| ا 1 رانين 
ال د جيم 7 سس احا 


ا ار 

0-0 0 / 5 نما 

عسوي اد امت دعي :)ا | ايد ىعري 3 
3 0 


اس 75 بي - 1 


00 


اه هخ هن اه هه #4 8ه 8ه اك هم هشه هم هاعاة 
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الهدف من هذا الدرس هو أن: موضوعات الدرس: 
- تحدة أساليب حل المشكلات . - الأسلوب التقليدي خل المشكلات . 
5 طن اساليب خل المشكالات. الأسلوب العلمى لحل 51 اك" 


رجعت هند من الجامعة وقد بدا عليها الحيرة والقلق؛ فسألها والدها عن السبب فأجابت: لقد تم اليوم توزيع 
استمارة على الطالبات ليقمن بتسجيل التخصص الذي يرغبن الالتحاق فيه» وأنا الآن في حيرة من أمري؛ ما 
هو التخصص الذي سألختاره! !! 
طلب منها والدها أخذ رأيا!ابئةإعمها الى د رسفي إخدى الكليات» وكذلك الاتصال على بعض زميلاتها في 
الجامعة لأخذ مشورتهن, وفعنلِيكق ند ما اقترالكة عَاليُها والدذهاء حيت قامت باستشارة اببة عمها وبعض زميلاتها. 

89 على أي أسلوب اعتمدت هند فى معالجة المشكلة القى واجهتها؟ 

اعتمدت على الاسلوب التقليدي في حل المشكلات. 
ظ هل تستعمل أنت هذا الأسلوب دائما؟ 
انا لا استعمل الاسلوب التقليدي دائما. فهناك مشكلات يلزمها الاسلوب العلمي. 


879 من هم الأشخاص الذين ترجع إليهم عندما تواجهك مشكلة من المشكلات؟ 


الافتساسن االذيون ارجع اليه هم دوي العدرة مدن و اجهتير كلك النشتكتة من كبل :و غالبا 
يكونوا من الاهل والاقارب والاصحاب. 


سنتعرف 4 هذا الدرس على الأسلوب التقليدي والأسلوب العلمي لحل المشكلات. 
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ومشارة تحليل المشكلات واتخاذ القرارات 











كانه تالت حرس بتؤمتة نب 


الهدف من هذا الدرس هو أن: موضوعات الدرس: 
- تحدة أساليب حل المشكلات . - الأسلوب التقليدي خل المشكلات . 
5 ان اساليب خل المشكالات: الأسلوب العلمى لحز |51 اك 


999) لماذا لم يقم مدير التسويق باستخدام الأسلوب التقليدي لحل مشكلة انخفاض المبيعات؟ 
لآن يذه المكنكلة يلزعها الانلوب العلمي يعقطواقة 


599 ما الخطوات التي تتوقع أنايقؤةببها دير التتشويق لخل هذه المشكلة؟ 
. تحديد المشكلة او الهدف. 
. جمع البيانات. 
. تحليل البيانات. 
. تحديد البدائل الممكنة. 
. تقفييم البدائل. 
. اختيار البديل الانسب (القرار). 
. تنفيذ القرار. 
. المتابعة والتفييم. 
5.7 ما المعلومات التى يحتاج إليها مدير التسويق لتساعده في حل هذه المشكلة ؟ 
. هل المشكلة عادية بسيطة متكررة الحدوث ام غير عادية؟ 
.فل .فى طازاكة او تخالصنة؟ 
معقلة أن عد كية؟ 








ا سشت ان |11 تك مشارة التذ 


ومشارة تحليل المشكلات واتخاذ القرارات 








إذا واجهت أحد منا مشكلة فإنه يمكن أن يحلها بأسلوب تقليدي أو بأسلوب علمي. . . فما الذي يحدد الأسلوب 
الواجب استخدامه لحل المشكلة؟ 
يتوقف الأسلوب المستخدم حل المشكللات وفقا لما يأتي : 
-١‏ نوع المشكلة. 
؟- الشخض الذي يقوم بحل المشكلة . 
* الثقافة والعادات السائدة ( ويدخل من ضمنها السياسات المتبعة في المنظمة أو الدولة ) . 





أولا: الأسلوب التقليد 


_ 00ل اه 


الأسلوب التقليدي في حل المشكلات عبارة عن اللجوء لشخص لديه خبرة حياتية أو تأهيل علمي وتخصص 
وعرض المشكلة عليه بصفته الخبير؛ وفي هذه الحالة يكون للإنسان دوران: إما أن يكون طالب الاستشارة؛ أو مقدمها. 
وقد يبجح هذا الأسلوب في حال كانقتة الاستشارة مقدمة من ذوي الخبرة والتجربة»؛ فيتم حل المشكلة بمجرد 
عرض المشكلة على الاستشارياللينتص) ولكن إربما لا ينطبق هذا الأسلوب على جميع أنواع المشكلات» ففي بعض 
المشكلات قد نطبق الحل الذي أشاروبهي ا تخبيريفلا, تناجل المشكلة فنضطر لتجربة حل آخر وهكذا قد يستمر الوضع في 
تجريب الحلول ثما يكلفنا الكثير من الْتَهلّد والوقت والمال خلال الأخذ بهذه الحلول والتى ربما تكون هي الحلول التى 





ثانيا : اللأسلوب العلمي 2 حل المشكلات 


الأسلوب العلمي في حل ا لمشكلات يعني الاعتماد على البيانات في مقابل الآراء ووجيات النظر ‏ و يعد إحدى 
نقاط القوة الرئيسة لعملية حل المشاكل . 

تقوم هذه الطريقة على عدد من الخطوات التي تمثل عملية اتخاذ القرارات . وستعتاول بإيجاز كل مرحلة من هذه 
المراحل على حدة» وذلك مع ضرورة ملاحظة أن هذه المراحل تمثل خطوات متتابعة ومترابطة في التطبيق العملي . 
خطوات الأسلوب العلمي: 


١‏ - تحديد المشكلة أوالهدف: 


وتمثئل هذه المرحلة أهم مراحل اتخاذ القرار» فالتشخيض الخاطئع للمشكلة سيؤدي إلى اتخاذ قرار خاطئة؛ 
كذللك تتطلب هذه المرحلة تحديد الهدف المراد الوصول إليهء والذي يمثل النتيجة المطلوبة معبرا عنها فى صورة 
كمية ونوعية وزهنية. 








وإذا كنا تنظر إلى المشكلة على أنها انحراف عَن الهدف النحداد مسبقا أو ننيجة غير مرغوب قيهاء قإنه يساعد على 
تعريفها وتحديدها طرح الأسئلة مثل : 

9[ ما الانحراف عن الهدف بالضبط ؟ وما الشيء الذي لوحظ فيه الانحراف عن الهدف على وجه التحديد ؟ 

ظّّ أين لوحظ الانحراف عن الهدفف؟ ومتى ظهر ؟ 

ما نوع هذا الانحراف عن الهدف ؟ وما عدد الأشياء التي لوحظ فيها الانحراف عن الهدف؟ 
"- جمع البيانات: 

يترتب على تشخيص المشكلة تحديد شكلها النهائي: هل هي مشكلة عادية بسيطة:» متكررة الحدوث أم أنها 
مشكلة غير عادية؛ طارئة أو خاصة؛» ومعقدة أو مركبة؟ وهذا يتطلب بدوره تحديد نوع القرار المطلوب لحلها؛ هل هو 
قرار نهائي أم مؤقت» أم مرحلي يتبعه اتخاذ قرارات فرعية أخرى؟ وفي ضوء هذا يبدأ المدير بتحديد أنواع البيانات 
المطلوبة ومصادرها . 
*- تتحليل البيانات: 

يبدأ متخذ القرار في هذه المرحلة في تحليل البيانات التى سبق جمعها فيدرس الأسباب المحتملة التى أدت إلى 
حدوث المشكلة» ويفحص العلاقات يين هينم الأسيباب حت يصل ,إلى الأسباب الحقيقية التي أدت إلى عدم التمكن 
من بلوغ الأهداف السابق تحد يدها . 

وقد يتم اكتشاف أسباب الاشكلة يسهولة وقدأيصعب هذا الأمرفي العديد مناتحالات» وذلك بسبب اختفاء 
بعض الأسباب وعدم ظهورها أو لتداخل وتشابك بعضها الآخر. 

وتنؤكد هنا على ضرورة التوصل إلى الأسباب الحقيقية والبعد عن الآسباب السطحية أو الظاهرية: كذلك من 
الأهمية بمكان فحص العلاقة بين الأسياب من حيتث تفاعلها وتداخلها وتأثير بعضها على بعض . 
؟ - تحديد البدائل الممكنك: 

يساعد تحديد الأسباب التي أدت إلى حدوث المشكلة على التعرف على البدائل أو الحلول الممكنة للمشكلة: 
والبديل هو الطريق أو الأسلوب الذي بمكن اتباعه لتحقيق نتيجة مرغوية» أو خطة إصلاحية يراد تطبيقها للوصول إلى 
هدف معين. وهو بهذا بمثل حلا مقترحاً بجانب غيره من الحلول التي تؤخد في الحسبان لتحقيق غاية معينة. 

ويشترط في هذه المرحلة وجود بديلين على الآقل يصلحان لبلوغ الهدف ولكن بدرجات متفاوتة وشروط معينة . 

ويتآثر عدد البدائل في هذه المرحلة بعوامل عديدة منها : 

١ذ-‏ ظبيعة المشكلة. 


؟- موقع المدير في الهيكل التنظيمي . 
الوقت المتاح لاتخاذ القرار. 
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ط ومشارة تحليل المشكلات واتخاذ القرارات 
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ب توافر قرارات صب ميحة لمواجهة المشكلات الرو ثينية . 

ه- تكلفة البحث عن بدائل جديدة. 

0 تنظيم المنظمة وأسلوب العمل بها. 

ارت رغبة الشخص وجديته في حل المشكلة . إلخ. 

وبعد تحديد البدائل الممكنة لحل المشكلة يتم تحديد المزايا والعيبوب والنتائج المنوقعة من كل بديل من البدائل 
الماحةئ وكذلك تكلفة كل بديل. 

يتم فى هذه المرحلة مقارنة البدائل وتقييمها وذلك فى ضوء المعلومات المحددة فى المرحلة السابقة» من نحيث هزايا 
وعيوب كل بديل» وتكاليفه ونتائجه المتوقعة. 
5- اختيار البديل الأنسب ( القرار ): 

يتم فى هذه المرحلة اختيار أعجل البدائل التي تسسهسم بصورة فعالة وبكفاءة فى حل المشكلة أو تحقيق اليدشه: 
وتكون مهمة اختيار البديل المثاسبٍ سهلة في خالة المشكلات الروتينية» وتصعب كثيرا في حالة المشكلات المعقدة 
و لجربتة على نطاق صيق قبل تنفيذه على نطاق واسع» وذلك لعمعد تله وصقله وتطويره. 
- تتنشيذ القرار: 

العرار لد يهب أة بكدسموبد للتطبيق» و كلما زادت درجة وضوح تحديد المشكلة زادت احتمالات تجاح تنفيذ 
القرار. 
/- المتايعك والتقييم: 

يحب متابعة القرارات الإدارية بعد تنشيذها والحصول على تقارير عن النتائج النهائية والآثار المترتبة على التتفيد:؛ 
فالا نجاز النهائي الذي يحققه تنفيذ القرار يجب أن يخضع للتقييم عن طريق مقارنة هذا الإنجاز بالأهداف السابق 


تحديدها والنتائج المرغوب في تحقيقهاء هذا بالإضافة إلى معرفة المشكلات التي قد تحدث أو تستجد أثناء الحل ووضع 








أجب عن الأسئلة الآتية: 


١‏ - ضع علامة )٠١(‏ أمام العبارة الصحيحة وعلامة (16) أمام العبارة غير الصحيحة فيما يأتي: 
,60 بس اسرد ااي عل كروت على ارا ل روحهات النظر الشخصية 10 


© يمحل و ابد المكة ل حو مول لاز يصلحان لبلوغ الهدف . 0 74 ( 
39 عد اختبار البديل الانسب يعم تجربته على نطاق واسع قبل تنفيذه. 260 


© يُعدُ تنفيذ القرار الخطوة الأخيرة من خطوات الأسلوب العلمي في خل المشكلات. دع ع2 
1 - ماهي الأسائيب التى يمكن أزرردجا ليها القرد لحل مشكلج من المشنكالات: 





اللجواء لشخص نديد اهو ةرفط اهيل علمي لحل المشكلة 
5 اذكر ثلاثة عوامل يمكن أن تؤثّْر 2 عدد البذائل التي يمكن توليدها لحل المشكلة. 


طبيعة المشكلة » موقع المدير في الهيكل التنظيمي » تكلفة البحث عن بدائل جديدة 
اربط كل عبارة 2# القائمة الأولى بما يناسبها من القائمة الثانية ( بوضع الرقم المناسب أمام القائمه الثانية ): 


ا ح- 3 
دو2 كه مزايا ار الي كل بديل 
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ومشارة تحليل المشكلات واتخاذ القرارات 








.عه -. !|01 ا 
الدرس الثامن: خطوات حل المشكلات - )١‏ إدراك وجود المشكلة وخديدها 


الهدف من هذا الدرس هو أن: موضوعات الدرس: 

ل تطيى الخطوة الأولى من خطوات حل المشكلة . ظ إذراك المشكلة والشعور بها. 
- تحدد الفرق بين أعراض المشكلة وبين المشكلة. تقد اكشكلة . 

- تعدّد بعض المعايير الثى تمكنك من تحديد المشبكلة: قانون جبل الجليد.. 


خالدب وفهدٍ زميلان فى الفصل » حصا يكل منههما على درجة متدنية فى مقرروالرياضيات . 
تخدث خالد مع والده بخصوص ني ستو أة دقرر الاختراك في مجموعات التقوية تالمدرسة» أما شهد فلم يبادر 
بالقيام بأي تضرف إزاء هد الشدني في مستوآأه. على الرغم من أن اهتمامهم بالدراسة متقارب وبنفس المستويع. 


7 كيف تقيم تصرف خالد ؟ وما الذي جعله يبادر بالتسجيل ة مجموعات التقوية؟ 
وأ ناذا لم يحذوفهد حذوزميله 4 مناقشة تدني مستواه مع أبيه ويتخن موقفا من ذلك؟ 


تضرفه فهد.غيز سليم لانهالم يدرك المشكلة بعد.وملك مصيبة. 





598ظ ف في هذا الدرس على عدة موضوعات هامة في طريق حل المشكلات وهي : 
2 إدراك المشكلة والشعور بها. 
وم تحديد المشكلة. 


وك قانون جبل الجليد. 






















لت ل اال 2001" كح 
لا يدركون أن هناك مشكلة» ولا يشعرون بها إلا بعد أن تستفحل ويصعب حلها. 

كيف دمكننا أن تعر ف إن كان هناك مشكلة؟ 

نشعر شي العادة بأن هناك مشكلة إدا : -ن-5-5 ذا ذا - كا “كا ثانا -نا- نا - نا نا نا لا ها ةغل 
وق لاحظنا أن هناك شيئا ما يزعجنا أو يقلقها. لا يمكن أن نقوم بحل مشكلة: 
8# بدأنا نحيد عن المسار الذي كنا قد قررنا أن نسير عليه. مالم نشعر أن هناك مشكلة . 
9 تعرضدا لموقف معين يحتاج منا للاختيار ما بين أكثر من خيار. 
والمشكلات قد تبرز فجأة فى بعض الأحيان؛ وفى أحيان أخرى تظهر المشكلة بصورة تدريجية دون أن نلاحظها 





أو نشعربها. 
والشعور بالمشكلة بعد لتطوة الأول م خطوات حل الشكلة وهو خطوة ميهة جدا . 


سس 


بعد آل نشعر بوحجودث المشكلة يكوك نينا قدر من المعلومات عن تللك المشكلةع ولكن مازال الم مها و عير 
واضح تماما. 

فما الذي نحتاجه؟؟؟ 

لكي نستطيع أن نقوم بحل المشكلة الميون تواجهنا؛ فاك يكفى أن نشعر بها و عحسب ع بل علينا أن تحددها ونبين 
الحل» وعند وضولبا لأخر الطريق سن اتنفسنا 8 المكان المخطاء وبجد المشكلة لشي تريد 8 نعالجها ونقضى غليها ما 
زالت موجودة . 1-0-0-1 - ذا ذا 13 ثاثا نا نا خا نا- نا نا خا ا نا ما 

والذى لقصدة هنا هو آن تفرق بين المشسكلة الأ سائية. أ م اضدما 8 تسطع ان نيام من الم إلى متاك 

0 0-6 م فتاخذ أقراصا مسكنة للألم وتناه: هل تكون 

وبين أعراض تلك المشكلة . حددت المشكلة؟ وهل الأقراص المسكنة هي 

ما الفرق بين المشكلة: وبين أعراض المشكلة4؟5 5 حل المشكلة؟ 





لتوضيح الفرق بين | لشكلة وبين أعراضها وما قد ينتج من 
الخلط وقت حل المشكلة: بينهما نقوم بعرض : قائون الجبل الجليدي!!! 
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- 


الش. يك 

فانون الجبل الجليدي: 

و( انظرإلى هذه الصورة: 

ماهو الجزء الأكبر من الجبل الجليدي؟ 

الظاهر فوق مطح الماع ؟9 

أم الذي لا يظهر فوق سطح الماء؟ 

قارن بين حجم الجزع الذي يظهر فوق الماع من الجبل الجليديءع وبين 
الجزء الذي لا يظهر فوق سطح الماء منه . 

تقوم فكرةالجبل الجليدي على أن المشكلة الأساسية ( أو الحقيقية ) 
هى الجرء غير الظاهر لناء والذي يظهر لنا عادة هى العوارض النانجة من 
هذه المشكلة» ويقوم الكثير عند محاولة حله للمشكلة بمعالجة هذه 
العوارض وإهمال السبب الحقيقى أو المشكيلةٍ الأساسية. 








كيف نتعرّف على المشكلة الأساسلية؟؟9 

لكي نتمكن من معرفة المشتكلةالأساسسيية »«فلايبب لنا من تحد يد«المشكلة بشكل دقيق من خلال عدد من الأسكلة 
التي توضح لنا حدود هذه المشكلة» وتدلنا على الطريق الصحيح الذي ستسلكه؛ وتمهده لنا للوضول إلى حل 
للمشكلة. 
معابير نحد بيد المشكلك: 


لكي نتعرّف على المشكلة بكامل حدودهاء الظاهر منها وغير الظاهر كما مر معنافي قاعدةالجبل الجليدي؛ 
يتوجب علينا الإجابة عن تساؤلات فقل : 





ما الأسئلة التي تتوقع أن تصاغ من هذه الاستفهامات: لتحدد لنا المشكلة بشكل جيد ؟ 
هك إفنت اكد > هد كد - لل ل للحا - ناا لحا لط" - لطا لذ ل لذا-- عش 
إذا حددت المشكلة تتعديدا جيدا... 
فإننا نكون أمام مشكلة نصف محلولة. 











أجب عن الأسئلة الآتية: 
١‏ ضع علامة (/ا) أمام العبارة الصحيحة وعلامة (72) أمام العبارة غير الصحيحة فيما يأتي: 


قل جميعنا يقع في المشاكل؛ ولكن لا نشعر يها حتى تستفحل ويصعب حلها. 6ع 
(39© التصرّف السليم عندما نشعر بالمشكلة أن لا نبدأ بحلها حتى نعرّفها ونحدد أبعادها. 0 
( 69 قانون الجبل الجليدي يفترض أن الجزء الظاهر من المشكلة أكبر من الجزء الخفي منها. 20 ) 
(8© عندما نقوم بإزالة أعراض المشكايةونكون قد قضينا على المشكلة الإساسية. زج ) 
(© للتعرّف على المشكلةالإاقهد يل" /بعائكها نهل/بطرح عَلدد من الأسئلة التي تدوز حول المشكلة. ( س١‏ ) 
" - اشرح الفكرة التي يقَوخ كَليّها قانوآن(الجبل الجليدي )- 


القانون يفترض أن الجزء الظاهر في الجبل هيا العوارض والغير ظاهر المشكلة الأساسية 
١‏ اربط كل عسارة 2 القائمة الأولى دما بناسيها من القائمة الثانية ( بوضع الرقم المناسب أمام القائمة الثانية ): 
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ومهشارة تحليل المشكلات واتخاذ القرارات 





الإجابة عن عدة تساؤلاات حول 


أعراض المشكلة 


التعرف على المشكلة بكامل حدودها 7 [ 7مس ] الجزء غير الظاهر لنا من المشكلة 














0س 1١|...‏ ال 


الهدف من هذا الدرس هو أن: موضوعات الدرس: 
خحدداآسيانبا لمشكلة المتوقعة . ' : 
كيك تتغرف على أسباب 511 415 



















خلال مقابلة تلفزيونية مع أحل المسؤولين في وزارة البنعة 
والمياه والزراعة 3 طرح غدد من ال سكلة حول أسسياب 
ارتفاع الأسعار الملحوظ لبعض المنتجات الزراعية خلال 
فصل الشتاء الماضى . 

كانت إجابات المسؤول تتعلخص فى قوله: 

إن هناك عدة أسباب للارتفاع المفاجئ في الأسعار» فقد كان 
الشتاء هذا العام قارسا لدرجة أن شدة البرد فى بعض المناطق 
أفسدت المخاضيل الزراغيبة؛ كما كانت الأمظار بخمد الله 


غزيرة هذا العام» وقد تسببت السيول في جرف العديد من المزارع القريبة من الأودية في البلاد. 






ما المشكلة التي كانت تتناولها المقابلة التلفازية؟ 
3 كيف نم جمع المعلومات من المسؤول حول المشكلكة” 
و ما الأسباب التي أدت لحصول المشكلة؟ 

5 لماذا يتم عادة البحث عن أسباب المشكلة؟ 





انحل والضافخة التالية 









سنقوم فى هذا الدرس بالتعرّف على أهمية تحديد أسباب المشكلة, كما سنقوم بتناول أحد النماذج التى يمكن 


من خلالها أن نشخص المشكلة . 








99 ماالمشكلة التي كانت تتناولها المقابلة التلفازية؟ 
المشكلة التي تتناولها المقابلة التلفزيونية هي الارتفاع الملحوظ في الاسعار. 


وأ كيف تم جمع المعلومات من المسؤول حول ا مشكلة؟ 


تم جمع المعلومات عن المشكلة بعد التعرف عليها وتحديد ابعادها وذلك من خلال 
الاخبار التليفزيونية واخبار الصحف ومواقع الانترنت ومن خلال تقصي الحقائق. 


:5 ها الأسباب الى أدت لحصول المشكلةة 


الأاسباب الدنئ ادت لحدوث المشكلة انخفاض درجة الحرارة التي ادت لاأفساد المحاصيل 
الزراعية وغزارة الامطار الي تسبييت في السيول الى ادت لجرف العديد من المزارع 
القربية من الاودية في البلاد. 


© كاذايتم عادة البجناطن انطباب الشكلةة 


يتم عادة البحث عن اسباب المشكلة توفيرا للجهد والوقت اللذين عادة ما يستهلكان في 
التركيز على الاسباب غير الحقيقية للمشكلات ويمكن من خلال هذه الخطوة ايضا جمع 
المعلومات اللازمة حول المشكلة. 








بعد أن يتم التعرّف على المشكلة» ونقوم بتحديد أبعادهاء تأتى الخطوة الآتية؛ وهى أن نعرف ما الأسباب التى أدت 
لو جود هذه المشكلة. 

لماذا نريد أن نعرف أسباب مشكلة؟ 

يتطلب الوصول لحل المشكلة معرفة أسبابها الحقيقية» وذلك توفيرا للجهد والوقت اللذين عادة ما يستهلكان فى 
الع كير على الأعسياف غير الحقيقية للمشكلاتك» وبمكن من خلال هذه الخطوة أيطنا جمع المعلومات الازمة حول 

كيف بمكننا أن نتعررّف على أسباب المشكلة؟ 
الأسباب التي آدت لحصول المشككلة؛ وهذِه الكيماؤاج 'بختلف في عذد الأسثلة المطروجة حول المشكلة» ونوعية الأسئلة 
إجابة لها . 

ولتوضيح كيفية التوصل لأسباب المشكلة من خلال طرح عدد من الأسئلة نقدم الدشاط الآتي : 

ما أسياب ازدياد حوادث السيارات 2# المملكة؟ 


من خلال الأسئلة والإجابات فى الجدول الآتى» قم بتحديد الأسباب المتوقعة لمشكلة ازدياد حوادث السيارات : 









هل يع الاتفرة بالسرعة النطامية؟ يه عد ١‏ الساتفرن بالسرعة النظامية . شالس هاس ا لقااه اسااها هال اشتهاس شاه اتش شا هأ شاأفايه سناهاله) سأمااه اه 


رخصة قيادة؟ 


ا 
ظ ا هع عو عو هاه ها هد 8 8ه اسه شا« له اهاظ # #8 هك اه هداس 8ع هاس 


اقنادة يعومون هياده السيارات . 00 00 
سه م صصص 


|| 
أ 


شاشس ل ب ه اه اه اه اشاس اه اه اه اشاه اه #8 ظاشان#ه شاه اه شاهاه شاففي 


(الإطارات 3 الكوابح عيساحات 
الوجاج) 





كثير من السائقين لا يتقيدون بوسائل 
السلامة في السيارات . 


ااه #8062 شساائ شس شاف اش يل ف« هاشظه شال هشرع # كاش # اه شاش هس هاعٍ 





8ه اله شاه ه شاك 6« اه 8ه ها ساس هاه عه ساس ساه هاه هاس ساب مه 
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نمودج ( كيثر وتريجو ) لتشخيص المشكادات 





يقوم هذا النموذج على طرح عدد من الأسكلة التى من خلالها نتمكن من تحديد المشكلة ونتعرّف عليها بشكل 

جيد يتيح لنا استنتاج الأسباب احتملة لوقوع هذه المشكلة» ويتضمن هذا النموذج الأسكلة الآتية: 

؟ةلكشملااه)١‎ 

؟) أين تكون المشكلة؟ 

) ما السمات المميزة للمشكلة؟ 

5 ) من المعني بالمشكلة ؟ 

© ) متى حدثت -أو تحدث ‏ المشكلة ؟ 

5) ما الذي يبقى ثابعا؟ وما الذي يتغير ؟ 

/) هل المشكلة تكبر أم تصغر؟ 

8) ما الوضع الطبيعي ؟ 

8) أين الوضع الطبيعي؟ 

)٠١‏ ما سمات الوضع الطبيعي؟ 

)1١‏ من الذي لا تعنيه المشكلة؟ 

متى لا تحدث المشكلة؟ 


ومن خادال المعلومات القن نحصل عليها من إجابات هذه الأسعلة نموم باستنتاج الأسبياب اختملة للمشتكلة : 


ليس بالضرورة أن نستخدم جميع هذه الأسئلة لجميع المشكلات ؛ وذلك لأن المشكلات تختلف حسب أنواعها 
وطبيعتها. 








أجب عن الأسئثلة الآتية: 


١‏ ضع علامة (ما) أمام العبارة الصحيحة وعلامة (2ز) أمام العبارة غير الصحيحة فيما يأتي: 


(ل© معرفة أسباب المشكلات يساعد كثيراً في جمع المعلومات اللازمة حول المشكلات 
(3© يتم حل المشكلة بعد استخدام نموذج كبنر وتريجو مباشرة 

(يع بمكننا عن طريق بعض ناذج الأسكلة من تحديد الأسباب التي أدت لحصول المشكلة 
(3© حل المشكلة لابد من الإجابة عن,جميع الأسعلة الواردة في نموذج ( كبر وتريجو) 

© معرفة الأسباب الح قيقيقة لل إيكلة"يونالؤقت والججهد في طريقنا لخل الأشسكلات 


” - لماذا تريبلك أن تعرف أسبات اللشكلةة 
لأن تحديد الأسباب يوفر بيد وك 


-٠‏ ما الطريقة المناسبة لنتعرف على أسباب المشكلات؟ 
يمكننا استخدام نماذج حلول المشكلات (كبنر وتريجو). 
؛-اربط كل عسارةك القائمة الأولى دما يئاسيها من القائمة الثانية( بوضع الرقم المناسب أمام القائمة الثانية ): 





ع عدم التقيد بالسرعة النظامية 


ذن غخل تنخ طلٍ 


رفير ال المشكلة 


يبا لازدياد حوادتث السيارات 


2 
6 ) 
( حم 2 
625 
2 





ليس بالضرو 0 ة الإجابة على جميع الأسكلة 








الووحتة الأآوالنى مشارة التخد 
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اقة نلق اقل لابلا برا 


0١|...‏ اك 


الدرس العاشر: خطوات حل المشكلات - ") لخديد الحلول والبدائل 





الهدف من هذا الدرس هو أن: موضوعات الدرس: 
- تستنتج ععددا من الحلول للمشكلة من خلال أسبابها.  /‏ الحلول وغلاقتها بالخطوات السابقة . 
- تبين الفرق. بين حل المشكلات المتكررة والمشكلات |] - المشكلات المعكررة والمشكلات التادرة (أو 


النادرة . الجديدة ). 
- تشرح طريقة توليد الأفكار ( العصف الذهني ) . - كيف بمكننا تزليد بدانا عديده ومكرةة 
















انضرف فراس كعادته من للد رائية وش جباللمكان الذي ذاتأما اما يجي فب اليليازةالقي تنقله للمتزل.... 
ولكن هذه المرة لم تكن السيارة مكقودة!!! 
انتظر فراس لبعض الوقت لعل تأخر السيارة بسبب زحمة السيرء ولكن طالت المدة ولم تصل السيارة . 
فكر فراس في إيجاد حل للموقف الذي هو فيه» وطرأ في خاطره عدد من الخيارات منها : 
(© الانعظار مدة أطول لعل السيارة تكون على وشلك الوصول. 
© الاتصال بوالده في العمل لإخباره بعدم وصول السيارة . 
© الاتصال بأخيه في الجامعة ويطلب منه أن يمر عليه بعد انتهائه من محاضراته. 
© إيقاف سيارة أجرة لتوصله إلى المنزل . 
بفرض أن فراس سبق أن مر بهذا الموقف وقام وفتها بالاتصال بأخيه ومر عليه عند خروجه من الجامعة... 
هل سيقوم فراس بوضع عدد من الخيارات هذه المرة؟ ولماذا؟ 
نعم سيقوم فراس بوضع عدد من الخيارات هذه المرة وذلك لانه عندما تتاخر السيارة 
ربما يكون اخيه مشغولا او ربما والده خارج البلاد وايضا سيحتفظ ببعض الاموال 
لايقاف سيارة اجرة كبديل محتمل. 





ظ وذح را 125 ا 000 


ترتبط هذه الخطوة ارتباطا وثيقاً بالنطوات التي سبقعها من خطوات حل المشكلة ففي هذه ا 
الخطوة يتم تحليل المعلومات والبيانات التى تم التعرّف عليها فى الخطوات السابقة ومحاولة تحليلها 
والخروج بالحلول والبدائل التي يمكن أن تكون خلا للمشكلة التي نقوم بعلاجها . 

0 بل من وجود ذهن متو قل يستصيع القيام بالتحليل والمقارنة» والوصول 1 غدد من 
الحلول والبدائل الممكنة؛ ويمكننا توضيح ارتباط هذه الخطوة بما سبقها من خطوات بالمثال الآتي : 


قمت مع زملائك 2 الدرس الماضي بتوضيح الأسباب المتوقعة للشكلة ازديادالحوادث 2# المملكة: 

قم مع زمالاناك باستنتاج حلول من خلال الأسباب التي حدد تموها: 

إذا نستطيع من خلال ما قمنا بجمعه من معلومات عن المشكلة ومن ثَمَّ تحديد الأسباب التى أدت لحصول هذه 
المشكلة أن نستنتج عددا من الحلو#المقتزحة لتكون حلا للمشكلة. 


الشرى يبن حل المشكلات النادرة والمشكاذت المتكررة : 





إن بعض المشكلات الإدارية المتكررة» لا يحتاج حلها إلى الاجتهاد لتوليد العديد من الحلول والبدائل للمشكلة؛ بل 
يكون هناك أنظمة ولوائح تحكم هذا الأمور» ولا يستطيع حتى الشخص المسؤول أن يحيد عن هذه اللوائح والأنظمة 
( والنتي تكون عادة مكتوربة وإلزامية ) . 

أما المشكلات النادرة ( أو اللجديدة) والتي قد تكون معقدة ولها أبعاد متعددة ومتداخلة فمن الضروري أن يقوم 
المسؤول عنها بتوليد بدائل عديدة ومبتكرة لمواجهة المشكلة والوصول لحلها. 

كيف يمكننا توليد بدائل عديدة ومبتكرة؟ 

لتوليد البدائل والحلول المبتكرة يمكبنا أن نستخدم مهارات التفكير؛ ومن هذه المهارات التي يمكن أن تساعدنا في 

توليد الحلول والبدائل العصف الذهني : ظ 


العصف الذهتي ١‏ 59010000 110 ).: 





صمم هذا الأسلوب من قبل نظرية أوسبورن ( 080:8 ) في أوائل الخمسيئيات من | القرن العشري: 0507 أكثر 
اله اليب شيوعا فى إطلاق التفكير ويستخدم هذا الأسبلوت املا كأسلوب جماعى ( ويمكن استخدامه من قبل شخص 
واحد )» ويتمثل في إتاحة الفرصة لجميع أفراد الجماعة المشاركة في طرح الأفكار وعدم السماح لأي فرد بنقد أو تقييم 
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ط ومشارة تحليل المشكلات واتخاذ القرارات 
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أي حل مقترح عند تقديمه من قبل فرد آخر في الجماعة؛ والسيب في ذلك هو تشجيع جميع المشاركين لإطلاق التفكير 
وتوليد أكبر عدد ممكن من البدائل والحلول. 

القواعد الأساسية للعصف الذهني: 

0 ( عدم التقييم المبكر لاأفكار. 

؟ ) تشجيع الأفكار الجامحة. 


0( الانطالاكق من أفكار الآخرين. 
3 ( طرح أكبر عدد نمكن من الأفكار. 








أجب عن انه سئلة الآتبة: 

١‏ - ضع علامة )١(‏ أمام العبارة الصحيحة وعلامة (0) أمام العبارة غير الصحيحة فيما يأتي: 
(قل يمكننا استنتاج عدد من الحلول من خلال معرفة الأسباب التى أدت لحدوث المشكلة م 
6 مرحلة إيجاد البدائل والحلول هي الخطوة الأخيرة من خطوات حل المشكللات 40 
6 من القواعد الآأساسية للعصف الذهنى عدم الأخل بالآفكار الجاميحة ١‏ 7 ( 
6 جميع المشكلات الإدارية تحتاج إلى الاجتهاد لإيجاد حل لها ( غ1 © 
9 أسارب العصى الذهي صمم أسابا لامشعدائه كاسلرب جماغي 200 


"- وضح العلاقة بين مرحلةإيجاد, الحلول والبداتل وبين المراخل السابقة لحل المشكلة. 


ال ليك 





المشكلة ١‏ ا دمر 
انبخفاض مستوى المبيعات لاحد المنتنجات في الشركة 7 
تت اك - تت ِّ 
اختيار إحدى المدن لفتح فرع جديد للشركة ها 
إيجاد وسيلة مناسبة لعسويق منعجات الشركة 1 | 
ت لبعض الموظفين لتقديمهم معدلات أداء مرتفعة | 7 
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ومشارة تحليل المشكلات واتخاذ القرارات 





















































قة نالله. قل بز بزتبرا 


الوحدة الأوالى 
الدرس الحادى عشر: خطوات حل المشكلات - 4) اختيار الحل الأفضل 


الهدف من هذا الدرس هو أن: موضوعات الدرس: 

07 شل اشعيار البديل الأفضل . مزايا وعيوب البدائل . 

قن 5 وية تضييق البدائل المناحة. تضييق البدائل. 

- تقييم البدائل باختيار الل الأافضل لحل المشكلة . تقييم البدائل والاختيار من بيتها. 


قابل بندر صديقه نايفء ودار بينهما الحَدِيثٍ الآتى : 
بندر: هل اشتريت جهاز الجؤؤال الذي كنت تنوي شراءه الأسبوع الماضي؟ 
نايف : ليس بعدء فأنا الان في مرحلة اختيار ما بين جهازين: حيث قمت في الأسبوع 
الماضي بالاستفسار عن ستة أنواع من الأجهزة . 
بقادر: وما سيب اقزدذلة.فى الخغيار احنتفسا؟ 
نايف : لأن لكل منهما مزايا وغيوبا؛ وتحتاج غملية الاختيار وقثا للتفكير والمقارنة: 
نظرا للتقارب الشديد في تلك المزايا والعيوب . 
بعدر: إذن إلى اللقاء وأرجو أن نلتقي المرة القادمة وتكون قد قمت باختيار الجهاز الأفضل . 
كم عدد الأجهزة التي سأل عنها نايف 2 الأسبوع الماضي؟ وكم أصبحت 4 هذا 
الأسبوء؟ الدل بالسفحة القالرة 


89 ناذاكان نايف مترود) 2 الاختيان على الرغم من أنه كان هناك خياران فقطل ؟ 





سنتعرّف في هذا الدرس على المراحل التى يمر بها اختيار البديل الأفضل من بين عدد من البدائل 
المتاحة . 








قم نالله ضفل بز بزتبرا 





و( كم عدد الأجهزة التي سأل عنها نايف 4# الأسبوع الماضي؟ وكم أصبحت 2# هذا 
الأسبوء؟ 


غدد الأجهزة التي سال عنها نايف في الآسبوع الماضى ستة الجهزة واضبتحت هذا 
الاسبوع جهازين. 


ض لماذا كان نايف مِتَرّد دا 4 الاخثيارة على الرغم من أنه كان هناك خياران فقط ؟ 


ل اما وجيب ب اجناير د عار الو سا أي جار 
نظرا للتقارب الشديد في ذلك المزايا والعيوب. 
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ف 2 
17لا 
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تمرعملية اختيار البديل الأفضل بثلاث مراحل هي: 
أ) تحليل مزايا وعيوب كل بديل. 


ج ) تقييم البدائل والاختيار من بينها. 





١‏ ) تحليل مزايا وعيوب كل بديل 





لعل أبسط طريقة لتطبيق هذه المرحلة عمل قائمتين لكل بديل» فيتم ذكر مزايا هذا البديل في جهة؛ ويتم وضع 
السلبيات في الجهة المقابلة» كما في الشكل الات : 






]ل تك مشارة التذ 


ا ا ور ري 
ا ا ل الا الوا اه هه لزن اس ااه شاط #4 ا ام 


فعاف وهاه اها هاه ستستشائه] ماشه هه هاه اه اماه اماه مهاه هاه مهاه اناه هاه وايها سه متهة شائه] شاه شايع ساه هاه زه ااه هته مامه تقائه اف ههه تلماه هاه هاه ساف م 





اه شاه ساس هاه سد ساسا ع ااه ساس ساسا سام ساس عزاه ساس س ساس ماه هاسع سا مه هع ساس عه سد عد سا ها اه لها و سا سخ عا ها هس سر ع عط الس اهن ها لسر كس سا ا سن هاا سك لذ عو ان سا ست سر ع سس سر سا 











اعتبارنا أهمية الميزة أو ١‏ - لعيب في التأثير على ١‏ لمشكلةع والدور الذي قد تلعبة هذه الميزة أو ١‏ لعيسب 8 حل ا الشلة. 
والتكلفة التى سيتم تحملها فى حالة اختيار هذا البديل» كما قد يكون عامل الوقت من الاعتبارات المهمة فى علملية 
اختيار البدائل ( كما فى خالة بعض الأعمال الإنشائية أو العقود المحددة بفترة زهنية معينة ). 


ومهشارة تحليل المشكلات واتخاذ القرارات 


ب) تضييق البدائل المتاحة 


وفى هذه المرحلة نقوم باسشبعاد عدد من البدائل من خلال استخدام المقارنة التى قمنا بها فى المرحلة السايقة والتى 


أظهرت لنا مزايا وعيوب كل بديلء فيتم الإبقاء على أفضل الحلول والبدائل المتاحة» وفي العادة نقوم باختيار أفضا 
بديلين. 


مقال : 
يريد عبد الرحمن-_وهو شخص محدود الدخل _أن يسافر مع عائلته في الإجازة الصيفية ليقضي بعض الأيام بين 



































مكة المكرمة والمديبة المنورة» ولكن المشكلة تكمن في أن سيارته بها العديد من الأعطال التي عله لا يستطيع أن 
يسافر بها بهذه الخحالة. 

فكر عبدالرحمن فى عدد من الحلول أو البدائل ومنها: 
إدخال السيارة إحدى ورش الصيانة لإصلاحها - شراء سيارة بالتقسيط - استعارة سيارة زميله فى العمل 
استئجار سيارة من إحدى شركات التأجير - السفر عن طريق إحدى شركات النقل - السفر بالطائرة. 

ضع لفسا في موقف عيدك الر حمن وقم بتضبيق البدائل السابيقة من لل اختيار أفضل بديلين وترقيم البديل 
الأول برقم ( ١‏ ) والبديل الثاني بوضع رقم ( ” ) مبينا أسباب اختيار البديلين. 

ج) تقييم البدائل والا ختيار من بينها 

تَعدٌ هذه المرحلة من أخطر المراحل في طريق حل | 2 لشكلةء حيث إنها هي المرحلة التي نتو قف عليها الاستفادة من 
الجهود التى بذالت :فئ الخنطوات: السابقة بل المشكلة. 

وفي هذه المرحلة نبدأً بعما المقارنات بين البدائل | لعبقية بدقة مسساهية؛ نظرا لكون أن هذه البدائل | لمتبقية هي أد فضإ 
مام اختياره بعد مرحلة تضييق البدائل المتاحة» ونستتد فى ذلك إلى معايير أنشعت من خلال الهدف الذي يتم محديده 
لحل المشكلة» ويمكن أن تنقنسم المعايير إلى'الأنواع الآتية : 

.) معايير كمية (مثل الربح «االشكلفة ل عدد/الظملاغ نسبة العنفيذ‎ .١ 

؟. معايير كيفية حيث يرتبط بجاح أي قرار بتحقيق اشتراطات أو ظروف محددة. 





" . معايير شخصية؛ وهي مرتبظة بشخصية متخذ القرار (متفائل. متشائم. حدر ). 

ة . خليط من كل أو بعض هذه المعايير وهو ما يحدث في الواقع حيث يتم تحديد المعايير في ضوء الهدف النهائي . ويتم ربطها 
بكميات محددة وفعرات تدفيذ محددة» وبظروف واشتراطات كيفية محددة. 

ونحتاج في هذه المرحلة إلى استخدام الأساليب المختلفة في عملية الاختيار» فيعم استتخدام الأساليب العلمية في 
العحليل والمقارلةابين قللك البدائل: 

أما عن الشخص الذي سيقوم باختيار البديل أو الحل الأفضل الذي سيتم تطبيقه على المشكلة؛ فعلى المستوّى 
الغفردي فإ الفرد هو المعتى باختيار البديل الأفضل لحل مشكلته؛ وقل يستعين على تحديد البديل الأفضل بمن يثق فى 
لات هيو له ومعرنتهم ا فيجال مشكاعه مثل الوالدين والمعلسين والإخوة والأصدقاء أو المتخصصين فى محال سعين 
كالميكانيكى فى المشاكل الميكانيكية أو الطبيب عندما يكون مجال المشكلة صحى . 

وغلى مسقوئ المنظسات أفإق الغغيار الشخص الذي سيقوم بالالختيار مرقيط عادة بسياسة المنظمة فبنا لو كانت 
تتبع سياسة المركزية أو اللامركزية» وعادة ما تكون هذه المرحلة مرتبطة بالإدارة العليا إذا كانت المشكلة محل الدراسة 
من | نوع الحساس الذي له تأثير عام على المنظمة فيقوم باختيار القرار ( رئيس الشر 55 مجلس إدارة الشركة» مدير عام 
الشركة )ع وقل تكون المشكلة تخص المستويات الإدارية الوسطى فئ المنظمة #تسحتك مهمة الاختيار للمدير المسؤّول 
فى ذلك المستوى الإداري ( مدير التسويقء, مدير الإنتاج» مدير المبيعات».. . ): وقد تكون المشكلة تخص المستويات 


العتقيددية ع فيقوع الشخص المسؤول فيها باختيار حل للمشكلة ( مشرف العمال؛ رئيس قسم المخازثءع رئيس قسم 


الارشيف 4. 





أجب عن الأسئلة الآتية: 


-١‏ ضع علامة (ا) أمام العبارة الصحيحة وعلامة (7) أمام العبارة غير الصحيحة فيما يأتي: 


6 


يتم الحكم على البديل عن طريق المقارنة بين عدد هزاياه وعدد عيوبه . ذخ )6 
(6©9 تسند مهمة اختيار البديل للإدارة العليا ذا كانت المشكلة من النوع الحساس . 7 
.4 في مرحلة تصوين البداقل يضم عادة الإبقاء على نصف البدائل . 62 
6 أحيانا يه كون عامل الوقت مهما في اختيار أحد البدائل دون غيرها. 2 
(© , في المرحلة الأخيرة من يعمليةيإلا خعيار يكون الاخميار سهللاً لقلة عدد النبدائل. ( ع 
١‏ -ماالمراحل التي تمرابها عملية اختيبارالبديل الأفضل؟ 
.1- تجليل مزايا وعيوب.كل بديل ال م يي 0000 
9 تضييق اليدلئل ‏ المممفصلية :..ى .مرو بون اه اا اا اه اه 
..3- تقييم.البدائل والاختيار. من.بينها #آذأاة ا .01012 00002929232 


“"-اربط كل عيارة 4 القاتمة الأولى يما يناسيها من 





تحليل مزايا وعيوب كل بديل 


من العوامل المؤثرة في اختيار البديل 





القائمة الثانية ( بوضع الرقم المناسب أمام القائمة الثانية ): 
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ومشارة تحليل المشكلات واتخاذ القرارات 

















قة نالله قل بز بزت برا 
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الدرس الثانى عشر: خطوات حل المشكلات - 4) تنفيذ الحل وتقييم النتائج 





الهدف من هذا الدرس هو أن: موضوعات الدرس: 

دْء الخطوات العى جمريها تتفيذ البديل. الحل بين التنفيذ والإهمال. 

- تُوضَحَ كيفية تقييم تنفيذ البديل الأمثل. - خطوات تنقيذ الحل أو البديل. 

شاه دياب الفشل في حل المشكلة بعد تبفيذ -تقييج البديل الذي ثم تنفيده . 
الحل المقترح. سياف الفشل في حل المشكلة. 


قام مدير التسويق بإحدى الشركات بتشكيل فريق عمل لمواجهة مشكلة في تسويق أحد منتجات الشركةء 
وبعد مضي ثلاثة أشهر من العكبل المكواصلأوالمتامثل في : 
© تحديد المشكلة. 
© جمع المعلومات عن طريق الاستبيانات الموزعة؛ والمقابلات التي قام بها بعض أعضاء الفريق 
مع المسؤولين في نقاط التوزيع , وقيامهم بعد ذلك بتحليل المعلومات والبيانات؛ ونحديدهم 
لأسباب المشكلة . 
© الخروج بعدة بدائل لحل المشكلة. 
قام مدير التسويق باختيار أحد هذه البدائل . 
ثم قام مدير التسويق بعمل تقرير مفصل قدمه لاجتماع مجلس الإدارة لإقرار الحل والموافقة على بدء تنفيذه. 
ولكن مجلس إدارة الشركة لم يوافق على التنفيذ . 
| هل خلت مشكلة تسويق المنتج؟ الحل بالصفحة التالية 


وق لاذا؟ 
رك شك حالة قيامنا بتنفيذ حل من الحلول: ولم تنته المشكلة فما السبب +2 ذلك؟ 
1 ما الفاندة من قيامنا بخطوات حل اللشكلات وتوقفنا عند اختيار الحل الأنسب دون تنشينى؟ 





امسوم في هذا الدرس بالتعرّف على أهمية تنفيذ البديل الذي تم اختياره ليكتمل العمل الذي قضينا وقتا طويلا 
لإبجحازه : وسنتعرّف على الأسباب التي قد تؤدي للفشل في حل المشكلة. 




















هل حلت مشكلة تسويق المنتج؟ 
لا لم يتم حل المشكلة 
وق لاذا؟ 
لانه لم يتم التوصل الى قرار او بديل مناسب من الاختيارات المقدمة. 
اك 4ك حالة قيامنا بتنفين حل من الحلول: ولم تنته المشكلة ‏ فما السبب 2 ذلك؟ 


اذا قمنا بتنفيذ احد الحلولٍ ولم تنتهى المشكلة فهذا يدل على اننا اخطانا في بعض او كل 
خطوات حل المشكلة. 


أ ما الفائدة من قيامتا بخطوات حل المشكلات وتوقفتا غتد اختيار الحل الأتسب دون تتغينه؟ 


ليس هناك اي فائدة لاننا لم نضع الاختيار الامثل في حيز التنفيذ لمعرفة مدى فاعليتة بالنسبة 
2 للمشكلة. 





الحل بين التنفين والاهمال 











لل نا لا لا “نا “لا نا لا نا نالا لا نا انا 
هناك العديد من الدراسات والحلول التي 
تعالج العديد من المشكلات (قد تكون على 
مستوى المنظمات والدول) وهى الآن أسيرة 

أدراج المكاتب أو تغخطييا أكوام الغبار على ظ 
| الأرفف . 


إن البديل الذي قمنا باختياره بعد بذل الوقت والجهد. وسخرنا 
جميع الإمكانيات لكي يظهر إلى النورء يعد لااقيمة له إذا لم نقم 
بتنفيذه؛ لكى نقضى على المشكلة التى نحن نضدد خلها. 


خطوات تنفيذ الحل (البديل الأمثل ) 
التنفيذ؛ وهناك عدد من الفظوات التى اتلات لتنفيذ هذا البديل وهى : 

)١‏ نحديد مراحل لتنفيذ البديل. * ) تحديد من سيقوم بتنفيذ كل مرحلة. 

؟١)‏ تحديد توقيت محدد لكل مترخلة : 5) نحديد من سيراقب تدنفيذ هذه المراحل . 

وفى بعض الأحيان يتم تجربة البديل الذي تم اختياره على عينة أو شريحة محدودة» حتى يتم التأكد من بجاح هذا البديل 
في حل المشكلة التي نريد أن نقضي عليها قبل تعميمه بشكل موسع. 
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مرحلة تقييم تنفيذ البديل هي الخطوة الأخيرة من خطوات ومراحل حل المشكلة» حيث نتعرّف في هذه المرحلة 
على مدى تجاحنا فى اختيار البديل المناسب الذي سيقضى على المشكلة. 
06 هل تم القضاء على ال مشكلة4؟؟ 


يبقى السؤال امهم الذي يجعلنا نتأ كد من أننا نمجحنا فى الوصول لهدفنا وهو الوصول للخل لهذه المشكلة . 
فإذا كنا قد يجيحنا في حل المشكلة؛ تكون جميع خطوات خل المشكلة التي مرت بنا قد نفذت بالشكل الصحيح. 


أما إذا بقيت المشكلة ولم يتم حلهاء فيدل ذلك على أثنا أخظانا فى بعض أو كل خطوات خل المشكلة؛ ويجب 
أن نبحث عن السبب الذي أدى لهذا الفشل » وفى أي الخطوات كان الخطأ. 
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ط ومشارة تحليل المشكلات واتخاذ القرارات 
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أسياب الفشل 4 حل المشكلات 


يمكن أن يرجع الخطأ 2 حلنا للمشكلة إلى أحد الأسباب الآتية: 


)١‏ التفسير الخاطئ للمشكلة؛ أو عدم تعريفها بشكل جيد. 

؟) عدم الالتزام الجدي بحل المشكلة . 

*) عدم كفاية المعلومات التى تم جمعها , أو عدم صحة هذه المعلومات . 

4 ) التقصير في تحليل المعلومات: أو عدم اتباع الأساليب الصحيحة في عملية التحليل. 
ه) اختيار بديل غير مناسب من ضمن البدائل المتاحة. 





أجب عن الأسئلة الآتية: 





١‏ ضع علامة (ما) أمام العبارة الصحيحة وعلامة (2() أمام العبارة غير الصحيحة فيما يأتي: 


((ل© ينتهي حل المشكلات عند مرحلة اختيار البديل الأفضل . 
© عندما نقوم بتحديد حل المشكلة ولا ننفذ الحل الذي توصلا إليه عد ذلك مضيعة 


ده من الأفضل تجربة الحل الذي تم اختياره على شريحة محدودة قبل تعميمه بشكل واسع. 
(8© تقييم تنفيذ البديل هى المرحلة الأخيرة من مراحل حل المشكلات/ 


( عي م 


)0 
سمري 6 
2 


شكدلة من خلال البلإي ل الذي اخترناه؛ نبدأ في حل المشكلة من جديد. ( 70 ) 


(© إذا لم نقض على | 


١‏ -ماالخطوات التي يكن آتحاذها عَنَدَ تتنفيذ البديل؟ 


ما الأسباب التي يمكن أن تؤدي للفشل 4 حل المشكالات؟ 
الشلئى للمششكلت 7 ممه مسسم مسسسمه معد 00000001 


د قات لضفا لد لاضلا د اها عض :هك ال أله عض 09 :هت نط الهم اه مه #0 هن لضم اه اص :4ه اله ا ص 01 :نض لد اه سأ :0ض اله أ مه 0ض اله اه 
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ومشارة تحليل المشكلات واتخاذ القرارات 





مق نلق اقل لابلا برا 


٠.1١ || 025-02‏ ال 
الدرس الثالث عشر: صنع واتخاد القرار - مفهوم اتخاد المقرارات 


الهدف من هذا الدرس هو أن: موضوعات الدرس: 
-تشرخ مفهوم اتخاذ القرار . مفهوم اتتخاذ القرار. 
ود العلاقة بن المخكالة والصرار 1 00 العااقة بين 30 حلة والقرار 
-تَفَرّق بن المعتيعر القرار واتسخاذ القرار 5 : 
0 ا -5 - الفرق بين صنع القرار واتخاذ القرار. 
هيز بين من يصنع القرارء ومن يتسخد القرار . 
- تُعطي أمثلة لبعض القرارات المتخذة في الحياة العامة . 





ا 1 
أراد سعد أن يشتري سيارة جديدة وقام بالتجول في بعض معارض السيارات وجمع المعلومات اللازمةع 
وترها إلى الثيارات الاتيتة 








ظ كر كم ظ ل لع لكل ٠‏ كم 
© ما السيارة الأقل سعراً؟ السيارة الاقل سعرا هي السيارة الثالثة. 

ما السيارة التي تعسع لركاب أكفر ؟ السيارة التي تتسع لركاب هي الثانية والثالثة. 

©6 ما السيارة التي مدة ضمانها أطول؟ السيارة التي مدة ضمانها اطول هي الاولى والتثالثة. 
© ما السيارة الاقنصادية في استهلاك الوقود؟ السيارة الاقتصادية في استهلاك الوقود هي الاولى 
© أي سيارة من السيارات الغلاث تفضلها؟ انا افضل السيارة الثالثة. 

© هل بوافقك الكثير من زملائك في هذا الاختيار؟ ولماذا ؟ 


نعم يوافقني الكثير الراي وذلك لان السيارة الثالثة تمتلك ميزة في السعر وميزة في عدد 
الركاب وميزة في مدة الضمان وتعتبر متوسطة في معدل استهلاك الوقود. 





مفهوم اتححكاد الصرار 
اشتقت كلمة قرار من "القر' ويقضد به الدمكن» فيقال قر فى المكان؛ أي استقر به وتمكن فيه؛ ويسمى يوم الترؤية 


على ايوم القر" أي اليوخ الذي يستقر فيه الحجاج لمنى ع فالقرار هو أن تستقر على أمر من الآمور وتختاره دوك غيرة . 


ويقصد بالقرار كمصطاح إداري: 








الاختيار بين عدة بدائل مطروحة بقصد تحقيق هدف أو عدة أهداف محددة. 

وبذلك يتضح أن العناصر التي تتكون منها القرارات تشمل : 

١‏ - غملية الاختيار بين الصواب واخنظأ: أو الخطأ والخخطأ الأقل منة أو الصواب والأكثر صواباً منه. 
؟- وجود بديلين على الأقل. 

- وجود هدف أو عدة أهداف. 


د 
19 
1 


العلاقة بين المشكلة والقرار 





ترتبط المشكلة ارتباطا كبيراً بالقرار. فالقراريمر 4 عمليتين منفصلتين هما: 


- صنع القرار: وتُعدٌ عملية صنع القرار هي الخطوات الأولى من خل المشكلات: (إدراك المشكلة وتعريفها‎ )١ 
. ) تحليل المشكلة وعمال المقارنات  إيجاد البدائل والحلول‎ 

؟ ) اتخاذ القرار: وهي عملية متممة لعملية صنع القرار» وتتمثل في الخطوات المتبقية من خطوات حل المشكلات: 
(اختيار البديل الأفضل ‏ تنفيذ البديل ‏ تقييم تنفيذ البديل ) . 


ط ومشارة تحليل المشكلات واتخاذ القرارات 


ا لل شل الناشزة 





نقوة جميعا باتخاذ العديد من القرارات فى حياتنا اليومية) ولكن معظم هذه القرارات قد لا تمر بعملية صنع القرار» 


القرارات شف درس لاحق )2 أو نكون قمنا باتخاذه بطريقة متسرعة دوك دراسة. والقرار كما رأينا فى الشكل السابق 





ةا 


الش... يك 





فصنع القرار 
هوقيامنا بالتعرف على المشكلة وتشخيعها و ” 
قد يتم صنع العديد من القرارات؛ ولكن ليس من المؤكد أن 


01 ئه اجيداعن طريق جمع المعلومات والبيانات ينم اتخاد القراربشان جميع القرارات الني ثم صنعها . 
لمتعلق بالمشكلة؛ ومن فَمْ محاولة توليد الدديد من فقس | 


البدائل التى قد يكون أحدها هو حل للمشكلة . 


أما اتخاذ القرار 





لق “قا “لا لا كا - لطا كنا “للا نذا لط كن عل 





فهو العملية التى يقوم خلالها الشخص المخول باتخاذ القرار بالمقارنة بين البدائل التي تم استخلاصها في 
مرحلة صنع القرار, ثم يختار البديل الأفضل من هذه البدائل . 

كما أن عملية اتخاذ القرار لا تنتهى عند هذا الحد؛ بل لابد من تقييم هذا البديل الذي تم اختياره؛ للتاكد من 
أنه القرار السليم» والذي يؤدي لتحقيق الأهداف . 





يتم عادة قبل انعقاد قمة دول مجلس التعاون الختليجى عقد العديد من الو تمرات 
والااجتماعات التحضيرية للقمة يتم خللالها تقديم ومناقشة العديد من الدراساتا 

' 7 5 0 ٍ 3 0 : ع اح 1ن 8 : ايا . 6 
والبحوث التي تعالج كثيرا من المشاكل والمقترحات») ومن خلال هدة الدراسات 
والبحوث المقدمة» وما يدور في تلك الاجتماعات من مناقشة لها يتم صنع العديد 
من القرارات الت تقدم بعد ذلك ليتم اتخاذ القرارات بشأانها خلال القمة . 








الل الل 20 ادق 


مسن خلال ابيا السابق مكنتا أن نلاحظ أن هناك أشخاضا مهمتهم الأساسية اسع القرارات وتجهيزها مس 


خلال خطوات متعددة مثل: جمع المعلومات لتحديد المشكلة والتعرّف عليهاء وكذلك تحليل هذه المعلومات من 
خلال تشحخيص المشكلة التى يتناولها القرار» والقيام بن لبد ل يوسي رسي -رد و - يي حي يريا مالالا 
:1 1 تقَسْم الأدارة الى ثلاثة مستويات 
الحلول والبدائل الممكنة, ومهمة صنع القرارات الإدارية يقوم 5000-6 مسلويات : 
بهاالمستشارون» كمايقوم بهاالمروؤوسون في كل مستوى من - الأدارة الوسطى 
المستويات الإذارية المختلفة 5 اااوارة التنميدية 
اود ْ ( ابحث. مصادر المعلومات عن تعريف كل مستوى 


أما الذين يقومون باتخاذ القرارات فهم المديرون أو المشرفون من هذه المستويات) 








و 


بدتد 


-- 





في كل مستوى من المستويات الإدارية المختلفة؛ فهم الذين يختارون البديل المناسب ( أو الأفضل ) من ضمن البدائل 
التي تم إعدادها خلال عملية صنع القرار» كذلك يقوم متخذو القرار بمتابعة وتقييم تنفيذ القرار المتخذ والتاكد من 
تحقيقه لالأهداف المرجوة منه . 

ونسستعرض في اجدول الانسى بعض القرارات فى أحد المصانع . نتعرف من خلالها على صانعي القرارات؛ 
ومتخديها: 
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أجب عن الأسئلة الآتية: 


١‏ ضع علامة (١ا)‏ أمام العبارة الصحيحة وعلامة (25) أمام العبارة غير الصحيحة فيما يأتي: 


© نكون غملية اتحاذ القرار للاختيار مايين الصواب وما بين الخطا فقط . ( غ9 © 
(لق© تعبّر عملية اتخاذ القرار عن المراحل الأولى من مراحل خطوات خل المشكلات . غ1 ) 
(9© تبدا عملية صنع القرار بالتعرّف على المشكلة» وتشخيصها تشخيصاً جيداً . ذ ضوع 
(6©9 يقوم المديرون في مختلف المستولاك الإدارية بعملية اتخاذ القرار . 6# 
© نقوم أحيانا باتخاذ بعض القرارات دون المرور بعملية صنعها لآنها قرارات روتيئية. ١‏ 54 ( 


"-هاالمقصود بالقرار مق الناحية الادارية؟ ْ 
الاختيار بين عدة بدائل مطروحة بقصد تحقيق هدف أو عدة أهداف محددة 
اذكر العناصر التي يتكون منها مفهوم القرار. ْ 5 
الاختيار بين الصواب والخطأ ٠‏ وجود بديلين على الاقل » وجود أهداف عامة 
اربط كل عبارة ك2 القائمة الأولى دما يناسيها من القائمة الثانية ( بوضع الرقم المناسب أمام القائمة الثانية ): 


5 1 1 لك 


|3 عن عر التار عمليات اتخاذ القرار 


1 
إإدراك‎ + ٠ 






الاستقرار على أمر من الأمور دون غيره 











الهدف من هدا الدرس هو ان: موضوعات الدرس: 
ند كرالتقسيمات الغى تقسم إليها أنواع القرارات. أنواع الققرارات الإدارية . 
لبن أنواغ القرارات الإدارية . أنواع القرارات في الحياة العامة . 
- تعدد أنواع القرارات في الحياة العامة . 


في إحدى الحدائق العامة قابل سالم صديقه نبيلء ودار بينهما الحديث الآتي : 
نبيل : هل قمت بشراء السيلية اله ركتصي تنوويورشراءهاريا شالي؟ 
سالم: لا لم أقم بشرائها بغد . 
نبيل : وما السبب؟ مع أن ك]ليضطالاز ع االالألئازة افد نعرة كنت هازاه على تتزائي] ؟ 
سالم: إنني لم أقرر بعد ما اللون الذي سأختاره . 
وفي الجانب الآخر من الحديقة كان يدور الحديث الآتى بين محمد وأخيه الأكبر 
سعو ث : 
سعود: ألم ثقرر بعد يا محمد فى أي كلية سوف تلتحق؟ 
محيك : لآ يا أخى؛ إن هد ا القرار قراو مصيري ) وأنا إلى الآن فاؤلت أفكر وأقارن بين الكليات التى أميل إليهاء 
ارج اك انا قتا لقان اللقافسي قري لإللاكتاد الله 
و( ما القرارالذي سيقوم باتخاذه سالم؟ 
قرار سالم عادي وغالبا سوف يشتري اللون الذي يريد. 
ما القرارالذي سيفوم باتخاذه محمد ؟ قرار محمدك قرار مصير يي وليس سهاد وغالبا 
وغالبا سيكون قراره الالتحاق بالكلية التي تتناسب مع ميوله وتطلعاته. 
59 أيهما أهم.. قرارسالم... أم قرارمحمد؟ قرار محمد هو الاهم. 
4# ماذا يمكن أن نسمي القرار الذي سيتخذه سالم؟ 
القرار الذي سوف يتخذه سالم كما ذكرنا قرار فردي. 
و57 ماذا يمكن أن نسمي القرار الذي سيتخذه محمد ؟ 
0 الفرار الذي سوف يتخذه محمد قرار مصيري. 
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يمكن تقسيم القرارات إلى نوعين رئيسين هما : 


21 القرارات الاداربك 





وتنقسم القرارات التي يتم اتخاذها في المنظمات العامة والخاصة إلى ثلاثة أنواع هي : 
١-القراراتثالاستراتيجية‏ 


نا ذا فضا 


وهي القرارات الحساسة والمهمة» والتي تؤثر عند تنفيذها في المنظمة بشكل عام؛ أو بشكل جذريء ويتم عادة 
اتخاذ هذا النوع من القرارات من قبل الإدارة العليا بالمنظمة . 


؟"-القرارات التكتيكية 

وهى قرارات خاصة بإدارة معينة من إدارات المنظمة ( مثل إدارة الإنتاج أو "إذارة السويق أو إذارة المبيعات....): 
ويتولى اتخاذ هذه القرارات المشؤولون بالإدارة الوسطى في المنظمة ( مدير إدارة الإنتاج» مدير إدارة التسويق. .. ). 
"'- قرارات روتينيهة 

وهذه القرارات يتم اتخاذها بصورة يومية ومستمرة وبكثرة؛ وعادة ما تكون مقيدة بقوانين ولوائح ثابتة» مثل 
القرارات المتخذة حيال تأخر الموظفين» وغيابهم» والعلاوات والمكافات وطريقة صرفهاء ويقوم باتخاذ هذه القرارات 
جميع المسؤولين بجميع المستريات الإدارية عا فيها الإدارة التنفيدية . 





"- القرارات المتخذة 4ك الحياة العامة 
تنقسم القرارات التى يتم اتخاذها على مستوى الحياة العامة إلى ثلاثة أنواع هي : 
-١‏ قرارات تخص الفرد وقرارات تخص المجموعة 


أ- القرارات التي تخص فردا بعينه» وتؤثر في حياته وليس لها تأثير مباشر في حياة الآخرين» مثل قرار دخول إحدى 
الكليات بعد الثانوية» أو شراء جهاز جوال» فهذه قرارات قد لا تؤثر في الآخرين ولا يهتم بها إلا صاحبها. 








هات قرارات مهمة تخصك أنت وحداك كفرد . 
06 قرارا 3 7 نز نا نا “لا “ذا “لا “لا“ نا“ نالا "نا" نا“ نا “نا نا “لا 
5 2 2 ص عادة ما تخحتاح القرارات المتعلقة 
ب القرارات التى تخص المجموعةء هي قرارات تتعلق بمصير مجموعة ع 0 5 

سق نسدد 000 0 عفاور بو 
من: ( أسرة» مرؤوسين في عملء مراضنون في 132+ ) ويم الاد عا سن ٠٠|‏ | إلى رتش ]ذ القبرار: خاصة اذا 


قبل فرد واحد أو من قبل مجموعة من الأفراد . كانت قرارات مهمة وحساسة . 





© هات قرارات مهمة تخص مجموعة أنت فرد فيها 
" - قرارات عادية وقرارات مصيرية 

أالقرار العادي هو القرار الذي نقوم باتخاذه ولا يكون له تأثير خطير أو مهم بدرجة كبيرة» مثل أن تقرر السفر 
فى بداية الإجازة أو فى منتصفهاء أو أن تشتري جوالا لونه أسود أو أزرق . 

© هات أمثلة على قرارات عادية. 

ب - القرار المضيري قد يخض الفرد أو ألْخْص مجموعة من الأشخاص» مثل أن يقرر شخص أن ينتقل للعمل فى 
مديئة أو دولة أخرى غير المديية أو الدولة التى يعيش فيها الآن» أو أل يمرر حك المو ظفين التقاعد من عمله الوظيفى 
ويعمل في العما التجاري الحراد 
*- قرارات دورية وقرارات طارثة 

أ-القرارات الدورية هي القرارات التي يكون متخذ القرار فيها لديه فكرة عن الوقت الذي ستأتي فيه المشكلة التي 


تحختاج اتخاذ قرار. مثل تحديد المكان الذي سيتم شراء ملابس العيد منه» فهذا قرار دوري يتم اتخاذه كل عام؛ ومتخذ 
القرار لديه فكرة سابقة عن الوقت الذي يجب اتخاذ القرار فية . 


© هات أمثلة على قرارات دورية. 


ب -القرارات الطارئة هي قرارات ليس لمتخذ القرار فكرة عن وقت اتتخاذ القرار فيهاء فالمشكلة المتعلقة بهذا القرار 
تأتى مفاجكة دون سابق إنذار مغل : تعطل السيارة فخأة وسط الطريق. 


© هات أمثلة على قرارات طارتك. 
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أجب عن الأسئلة الآتية: 


١‏ ضع علامة (ما) أمام العبارة الصحيحة وعلامة (2( ) أمام العبارة غير الصحيحة فيما يآتي: 
(ل© تنقسم القرارات في المنظمات إلى نوعين رئيسين. 0007 


,6 يتم اتخاذ القرارات الإستراتيجية من قبل الإدارة الوسطى . 22 
(889 القرارات الغى يتم اتخاذها يومياً وبكثرة» يطلق عليها :.قرارات روتينية . جم 6 
49 قد يتم اتخاذ بعض القرارات المتعلقة بمجموعة من الئاس من قبل فرد واحد . 54 ( 


© القرار الذي .لا يكون له تآثير -خطير أو مهم عالق عليه قرار مصيري . 104 
؟-اريط كل عبارة ‏ القائمة الأولى.يما يناسيها من القائمة الثانية ( بوضعالرقم المناسب أمام القائمة الثانية ): 


4 ا لك 






“' حدد نوع القرارالمناسب لكل حالة من الحالات الآتية: 


١‏ ظ اتخاذ المنظمة قرارا بتوسيع نشاطها لأسواق دولية 















































نع نلك ذاحها. متب عبتا نبلا 


01-- 


الدرس الخنامس عشر: الإبداع فى حل المشكلات 





الهدف من هذا الدرس هو أن: موضوعات الدرس: 
- توضحٌ مفهوم الإبداع في التفكير. الإبداغ قى خل المشكلات . 


م ا 2 
ل تعكة مراحل العملية الإبداعية : 5 مراخل | ل الإبداعية. 


- توضح الأسلوب الإبداعي لحل المشكلات . 

















تعمل نورة مصممة أزياء فى أحد المشاغل النسائية» حضرت إليها إحدى السيدات وطليت منها أن تصمم 
لها فسعاناً نيا بظريقة جيديدة لم يسبق لها مديل: 

قضت نورة عدة أيام وهى تفكر فى تصميم الفستان المطلوب وعملت الرسومات والتصاميم و إعادتها عدة 
مرات إلى أن وصلت إلى التصميم الذي ترى أنه هو المتميز» وقامت بعمل الرسومات اللازمة له وقابلت السيدة 


كيف يمكن للشخص أن يصل لأفكار جديدة ومبتكرة؟ وماذا يمكن أن تطلق عليه؟ 


يمكن للشخص ان يصل لافكار جديدة ومبتكرة بواسطة الابداع في التفكير ونطلق عليه 
وقتها لقب المبدع. 


ما المقصود بالابداع 2# العمل؟ 
يقصد بالابداع في العمل وضع الذهن في حالة من الاثارة والجاهزية للتفكير في كل 
الاتجاهات لتوليد اكير قدر ممكن من الافكار حول ذلك العمل. 
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ميحج ١7ت‏ 


يقصد بالإبداع في التفكير وضع الذهن في حالة من الإثارة والجاهزية للنفكير في كل الاتجاهات ؛ لتوليد أكبر 
قدر تمكن من الأفكار حول المشكلة أو الموضوع المطروح.؛ ويرتبط الإبداع بمفهوم ( إعمال الذهن أو العصف الذهني ). 
من تعريفات الإبداع: 
أ تسرف يهنت إلى تفيق بدا سير 0 
وض استحداث شىع جديدء وهو فرين الابتكان. 
1 رعبةه شي التفوق» وهو استعداد فطري من بالتعليم والتدريبه.. 
89 الإنتاج غير التقليدي (من خلال ع أو مجموعة عمل صغيرة ) والمتسم بالجدية والمتميز بأفكار ماد ئمةه وقابلة 
للتنفيدذ والتوظيف فى استخدام أو استخدامات محددة. 


899 عملية الإتيان بجديد . 





ال ا 





تمر العملية الإبداعية بعدة مراحل» حيث إن العمل الإبداعي لا يظهر من خلال ( المصادفة ) ولا يعطي نتيجة غير 
متوقعة تظهر فجأة أمام الأفرادء وإنما يأتى نتيجة العديد من المراحل التى تساعد في ميزه وتسهم في تكامل بناء 
جزثياته حتى يصل ويظهر بطريقة مميزة وغير مألوفة؛ أو كما هدفنا وخصطنا لهاء وفيما يأتي نستعرض مراحل العملية 
الإبداعية على النحو الآتي : 
.١‏ مرحلة الا عداد (221261011ع1] ): 
تتطلب مرحلة الإعداد إنجحاز الأتى : 
© التعريف الواضح والمحدد للمشكلة التي يتطلب حلها احترافاً [بداعمًا . 
© جمع وتنظيم ما قد يلزم من معلومات حول المشكلة . 
© صياغة استنناجات أولية غامة بناءٌ على المعلومات المتوافرة . 
". مرحلة التركيز (01161]12]101) ): 
يدل المفهوم العام للتركيز على الانشغال التام في قضية معينة؛ وهذا يعني أن يقوم الفرد بتسخير وتركيز جميع 
قدراته وخاصة الذهنية منها في الموضوع أو المشكلة تحت البحث أو الدراسة. فالأشخاص المبدعون يتصفون عادة 





ذا 


/ ظ 


باهتمام بالغ» وذلك بالنسبة لما يقومون به من عمل»ء بل إن أعمالهم تتمثل في جميع نراكر الإحسات لبديهمء وكتيرا 
ما آشار المبدعوت إلى آنهم امضوا وقنا طويلا من العركير قبل ان بسلوا إلى حل أو إيجاد العلاقات للمشكلة المطروحة 
بين أيديهم. 
". مرحلة الكمون (الاختمار) (11201011ء111 ): 

تَعدٌ مرحلة الكمون مرحلة لاحقة لمرحلة التركيز. حيث إن مرحلة التركيز تشتمل على الانشغال والإغراق الذهني 
التام في مكونات وأجزاء المشكلة موضع الحلء الآمر الذي يؤدي بالفرد إلى الوقوع في الشعور بالإجهاد النفسي أو 
البدني التام» ثما يتتطلب نوعا من المعالجة لهذا الإجهاد لضمان استمرارية العطاء الذهني وقدرته على الربط بين الأجزاء 
والمكونات المتاحةء إن هذه المعالجة تتمثل في مرحلة الكمون, والتي تأتي كاستجابة لهذا الإنهاك الذي يعالج بنوع من 
الراحة والاسترخاء وذلك باقتطاع بعض من الوقت لهذا الهدف . 

وكثيرا ما يشم التوصل إلى حل المشكلة أو غلى الأقل الوصول إلى حلقات أو جزئيات مفقودة في تلاك المشكلة خلال 
مرحلة الكمون» أي في الوقت المقتطع للراحة» ويعود ذلك إلى أن العقل في مرحلة الكمون يتمثل ويعالج شعوريا أو لا 
شعورياً جميع المعطيات والمعلومات التي تم التوصل .لها من ,خلال مرحلة التركيز. .وتجدر الإشارة هنا إلى أن فترة الراحة 
في مرحلة الكمون لا تعني الككسل وإضاغة الوقتٍ» وإنما هي باختصار مرحلة لاختصاز الأفكار والمعلومات. 
؛ . مرحلة الاشراق (:1111112111136101 ): 

تأتي مرحلة الإشراق أو ما يطلق عليها صجازاً مرحلة انبعاث الضوء وإشراقته؛ بعد المراحل السابقة التى من خلالها تتخمر 
الفكرة في الذهن وتأخذ طريقها في عملية التطور والحراك المستمر لجمع كل المتغيرات ذات العلاقة بالمشكلة ودراستها. إن 
المراحل الشاقة من التجهيز التي مكن أن تسميها مرخلة التكون التي يتخللها كثير من الصعاب ونوبات من الإحباط والاجتهاد 
تتكلل بمرحلة الولادة أو الإشراق وذلك عندما يسطع النور ويجني الفرد ثمار جهده السابق. 





6. مرحلة الأصرار والمثايرة ( 7م156 وناع12 ): 


تُعدٌ هذه المرحلة من المراحل الحرجة في تحقيق العمل الإبداعي خاصة أنها تُعدّ مرحلة تجاوز (الإحباط ) والاستمرار في 
التحدي . 
5. مرحلة التحقق والتجريب ( 17611112101012 ): 

إن الوصول إلى مرحلة الإشراق ليس هو نهاية المطاف بالنسبة للعملية الإبداعية كما يتوقع الكثيرونء إنما هي في 
الحقيقة نهاية للمرحلة الأولية في عملية الإبداع, حيث يُعَدٌ الاكتشاف أو مرحلة نضح الفكرة بكل مراحل تطويرها 
السابقة مرحلة أولية تظهر الفكرة الجديدة أو الاكتشاف الجديد إلى حيز الوجود؛ بحيث يكون النتاج الفكري ملمو سأ 
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فمرحلة التحقق والتجريب تتلو مرحلة الإشراق وهي من حيث 


الآأهمبة تعادل جميع المراحل السابقة إذ يتوقف عليها مدى قدرة 


اللبدع على تسويق ما أنتج واقتناع الآخرين بما عمل . 
وتشتمل مرحلة التحقق والتجريب على : 
ضّّ اختبار وتجربة الفكرة أو العمل المنتج للتحقق من صحته 
وإمكانية اسعسراره: 


ض التاقد من مدى استفادة الآخرين من ذلك الإنتاج وإمكانية 


190318 لكالا 












كثير من المبدعين عملوا جاهدين وأمضوا وقنا ليسس 
باليبسيرٌ الوصول إلى هدفهم من خلال المراخل 
السابقة: إلا انه عندما تم لهم ذلك تعثروا ك المرحله 

اللاحقةأوالأخيرة وشي مرحلة التحقق والتجريب: ظ 
ويرجع ذلك إلى أن ليسس لديهم القدرة الفائقة على 


| إا 





إقناع الآخرين أو لعدم قدرتهم على تنظيم أفكارهم 


ء: ف بشكل متنا سق وذي د الك . 





توظيفه وتطبيقه فيما له علاقة بمصالحهم؛ وكثيرا ما يتطلب اقناع الناس بجدوى الفكرة أو العمل المنتج جين 








أجب عن الأسئلة الآتية: 


١‏ ضع علامة )١(‏ أمام العبارة الصحيحة وعلامة (2: ) أمام العبارة غير الصحيحة فيما يأتي: 


(لله عادة تظهر نتيجة التفكير الإبداعي عن طريق المصادفة. ) 
(ل مراحل العملية الإبداعية أربع مراحل . عر 2 


(9© فى مرحلة الكمون خلال العملية الإبداعية يتم معالجة المعطيات والمعلومات لا شعوريا فقط. ( 77 ) 
(9© كثير من الأفكار الإبداعية تتعثر في المرحلة الأخيرة؛ وهي مرحلة التحقق والتجريب. 2 ( سن ) 


(9© مرحلة الإشراق من مراحل العملية الإبداعية وهي تأتي بعد مرحلة التركيز. ( 6 
-ما المقصود بالأسلوي الابداعي 4 التقكير؟ 


وضع الذهن في حالة من الإثارة والجاهزية للتفكير في كل الاتجاهات 
٠“‏ عدد مراحل العملية الايداعية. 
الإعداد . التركيز . الكمون , الإشراق ؛: الإصرار ء, التحقق والتجريب 
؛ -اربط كل عبارة 4 القائمة الأولى بما يناسبها من القائمة الثانية ( بوضع الرقم المناسب أمام القائمة الثانية ): 


مرحلة التحقق والتجريب فى العملية الإبداعية التوصا إلك حلقات مفقودة من حل المشكلة 





متطلبات مرحلة الإعداد فى العملية الإبداعية 
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